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Economia del Conocimiento

- La economia basada en el conocimiento opera en torno a la nocion
de una economia basada en la produccion, distribucion y utilizacion
del conocimiento, el que constituye el principal motor de crecimiento
y de creacion de rigueza de la economia.

- Enla creacion de conocimiento juegan un papel central las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC).

« Las TICs por su parte han impulsado en forma extraordinaria la
innovacion.
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Innovacion

« Schumpeter: “nuevas combinaciones de factores...”
« “explotacion exitosa de una nueva idea”
- Radicales e incrementales

- Para la empresa, para el pais, para el mundo
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Por qué es importante la innovacion para distintos grupos de actores

- Consumidores: significan productos de mejor calidad y mayor
cantidad, servicios mas eficientes y mejores estandar de vida.

- Empresas: crecimiento sostenido y mejorado.

« Empleados: nuevos y mas interesantes trabajos, mas destrezas y
mas altos salarios.

- Economia en su conjunto: es la llave para incrementar la
productividad y mayor prosperidad para la poblacion en su conjunto.
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Las empresas se enfrentan a nuevos retos...

- Mercados globales de facil acceso pero dificil permanencia.

« Clientes cada vez mas exigentes. Presion por la eficiencia para bajar
costos y adaptar la oferta a sus particularidades.

- Avances tecnoldgicos que generan cambios en los relacionamientos.
* Fuerte competencia

« Creciente importancia del capital intelectual. La propiedad intelectual esta
siendo cada vez mas dificil de proteger, medir y gestionar.

“Democracia de la informacién”
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...que desafian la validez de los modelos empresariales actuales

« Al plantearse su futuro, muchas empresas definen estrategias muy
similares a las del pasado y no diferenciales frente a sus competidores.

- Tarde o temprano, todo modelo empresarial alcanza el punto de
disminucion de ingresos. Y en estos tiempos, suele ser temprano.

“Cuando descubres que estas sobre un caballo muerto, la mejor estrategia es

gue es mas barato alimentar a un caballo muerto. Puedes enganchar a varios
caballos muertos a un carro. Pero después de probar todo esto, seguiras
teniendo que desmontar”.

\

desmontar. Naturalmente puedes cambiar el jinete. Puedes hacer benchmarking
para ver cOmo otras empresas cabalgan con caballos muertos. Puedes defender

K Gary Hamel )
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Las empresas necesitan innovar...

Innovacion es transformacion de conocimiento en valor agregado...

.y e

— _

“Innovacién
o /

...y el valor agregado debe crearse de forma constante y consistente en el tiempo
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...en un nuevo sentido

- Creando estrategias innovadores y modelos de negocio nuevos...

- Generando nuevo valor para los clientes, amargas sorpresas para la
competencia y nueva riqueza para los inversores...

« Promoviendo una capacidad de innovacion constante dentro de la
empresa...

« Reinventandose a si misma y reinventando el sector

* Nuevo Reto: “casar la innovacién radical con la ejecucion disciplinada”
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Innovacion Radical Y Ejecucion Disciplinada

Qué~? Como?

Innovacion es esencial para el crecimientoy el |

Nuevos lanzamientos éxito

Serequiere innovacion radical

Impacto en ingresos

Lainnovaciénes unade las tres prioridades |
estratpegicas

Las empresas aumentaransu gasteenl+D -

Impacto en beneficios

Insatisfacciénconlos resultades financieros de |
las inversiones eninnovacion

Extensiones ] Greacion nuevos mercados o industrias

Fuente: Kim & Mauborgne, “Blue Ocean Strategy” Fuente: BCG 2005 ITC Survey
“En este nuevo régimen, la riqueza proviene Para muchas empresas el gasto en innovacion
directamente de la innovacion, no de la continua creciendo, pero no esta generando el
optimizacién; es decir, la riqueza no se obtiene suficiente beneficio ni ventaja competitiva ...
perfeccionando lo conocido, sino explotando ... porque no tienen suficientemente
imperfectamente lo desconocido” Kevin Kelly desarrolladas determinadas capacidades

“New rules for the new economy”
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La Cometa de la Innovacion

ENTORND

* Modelo desarrollado por B+| Strategy

* Dos elementos principales, relacionados y
complementarios:

1. QUE: En qué negocios innovadores trabaja
0 quiere trabajar la empresa. Qué valor
diferencial ofrece

2.  COMO: Cémo desarrollar una capacidad
de innovacion constante en la empresa

* El modelo incorpora dos elementos
fundamentales para la innovacion
empresarial: el entorno y las personas

Instituto de
Competitividad

— NN
I, =
S P

1 3 Universidad Gt;mh‘u del Urnguay




Desarrollar
Negocios
Innovadores

«  Definir la visién global de la empresa a nivel estratégico: en qué negocios desea estar
(productos/mercados), con qué elementos diferenciales, y con qué nivel de ambicion
(metas).

«  Gestionar la cartera de negocios, oportunidades y proyectos a nivel global.

K Gestionar los proyectos de innovacién individuales /

2,
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CcOMO

Generar
, capacidad
‘ de innovacion

f;cémo
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El proyecto

Objetivo General: Apoyar la incorporaciéon de la innovacion en
los modelos de negocio empresariales

Objetivos Especificos:
* Poner en valor como innovan las empresas exitosas en el
Uruguay
« Crear conocimiento en red: trabajando con otros centros
de investigacion de diversos ambitos y paises.

El proyecto cuenta con el apoyo metodoldgico de B+l Strategy
Fue desarrollado en Espafna por la consultora B+| Strategy

Esta siendo desarrollado simultdneamente en Uruguay
(Instituto de Competitividad), Paraguay (Universidad Catélica
de Asuncién) y Costa Rica (Incae Business School).

17
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Sirsiady

Center for Innovation
@ INCALE Business School

Universidad
Catolica

“Nuestra Seftora de la Asunciin”™
SEDE REGIOMAL ASUNCION
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El proyecto en Uruguay

* Metodologia:

* Anadlisis de la situacion de la Innovacion en Uruguay

« Contraste del modelo con la realidad uruguaya:
* Realizacion de una encuesta a 84 empresas potencialmente innovadoras
en el Uruguay

« Las empresas fueron seleccionadas por su caracter potencialmente
innovador (ganadoras de premios de innovacién, de gestion, de calidad,
financiadas por el PDT, menciones especiales en la prensa,
pertenecientes a grupos innovadores, etc.)

« Comparacion de los resultados con los obtenidos en Espana, Paraguay y
Costa Rica

 Analisis de casos seleccionados

» Para realizar la encuesta se aplicé el mismo cuestionario que en la investigacion
para Espana, el que fue construido en base a los elementos del modelo “La cometa

de la Innovacion”
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Caracteristicas de las empresas encuestadas

Volumen de Facturacién (US$) Antigiliedad de la empresa

‘M 1802500 mil
2 An QO/
10% L

Numero de empleados (actual) Propiedad de la empresa (actual)

S T
46%

Cooperativa "
49, inacional
o

20, 1% 5%
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Caracteristicas de las empresas encuestadas (cont.)

Edad media equipo directivo

T 36a 45afios
45%

26 a 35anos
14%, >46 anos

38%

Antigliedad media en la empresa
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Insercion internacional de las empresas encuestadas

Porcentaje de ventas en el exterior

S 75%

51-75% .=
10%

26-50%
11%

Innovacion en el exterior
(acuerdos de colaboracion) Implantaciones en el exterior
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Casi la mitad de las empresas se consideran innovadoras...

¢éCuan innovadora considera a su empresa?

Cuan innovadora considera a su empresa en
comparacion a sus competidores

Nada h_Poco
1% 8%

Menos
1%

... Y las tres cuartas partes se considera mas innovadora que su
competencia
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Tipos de innovacion

Importancia de di

Nuevos productos

l+D: nuevas tecnologias (producto o proceso)
Soluciones para clientes |

Nuevos segmentos o necesidades -
Mejora de procesos operativos |

Nuevos mercados geograficos |

Nuevos modelos de ingresos

Cambio en alianzas centros investigacion A
Cambio en cadena de valor |

Cambio en canales -

Cambio en alianzas otras empresas -
Interaccidn cliente/ empresa |

Cambio en logistica -

stintos tipos de innovacion

—
~

O Mucho m®mAIlgo 0OPoco 0ONada 7o
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La definicion de estrategias no parece ser un problema para la
mayoria de las empresas....

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:
VISION

En definir estrategia clara |

En definir estrategia |
diferencial

En contar con el talento de
la organizacion para ello

En alinear esfuerzos y
proyectos con la estrategia

En comunicar la estrategia |

0% 20% 40% 60%

@ Muy fuerte m Fuerte 0O Intermedio 0O Débil m Muy débil

... la debilidad, se encuentra en la comunicacion y ejecucion de la estrategia.
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Las empresas se consideran fuertes en la generacion de ideas...

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:

IDEAS Y PROYECTOS
|

En generar nuevas ideas -

En seleccionar buenas ideas segun estrategia

En manejar portafolio proyectos +D -

En proveer recursos proyectos innovacion -

En ejecutar bien los proyectos

En cancelar proyectos a tiempo -

0% 20% 40% 0% 100%

@ Muy fuerte m Fuerte O Intermedio 0O Deébil m Muy débil

...pero débiles en la ejecuciéon de las mismas
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La fortaleza de los relacionamientos de las empresas varian
segun el socio...

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:
PROYECTOS DE INNOVACION

En crear buenos equipos -

En estimar las probabilidades de éxito -

En asegurar el apoyo de los niveles ejecutivos

En definir un plan para cada proyecto -

En involucrar a clientes como so-disenadores

En trabajar con socios externos |

En trabajar con centros de investigacién -

En avanzar rapido de la idea al mercado -

En alcanzar los objetivos de costo y calidad | ‘ ‘
En cumplir con las expectativas de comercializacion ‘
En soportar los proyectos con procedimientos e -

informacion | | ———
0% 20% 40% 60% 80% 100%
@ Muy fuerte B Fuerte O Intermedio O Débil m Muy débil

...y es particularmente débil la relacion con los centros de
investigacion. .
Competitividad
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Las empresas se evalaan fuertes en aspectos relacionados al
liderazgo y la cultura

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:

LIDERAZGO Y CULTURA
|

En dirigir la innovacion desde los lideres |

En motivar al equipo directivo para innovar

En fomentar Cultura de empresa innovadora y creativa -

En fomentar la curiosidad, 'imaginar el futuro y crearlo' -

En superar los propios dogmas

En asumir los errores, para aprender -

En fomentar la asuncién de riesgos -

En valorar las iniciativas de las personas
i !

0% 20% 40% 60% 80% 100%

o Muy fuerte m Fuerte 0O Intermedio O Débil m Muy débil
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Las empresas evaltian muy bien sus recursos humanos...

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:
PERSONAS

En involucrar personas en innovacion - |

En involucrar personas diversas - [ |

En formar a las personas para contribuir al maximo -

En contar con excelentes personas y mucho talento |

En establecer incentivos para las personas -

En promover distintas experiencias y responsabilidades

En crear espacios para pensar en el futuro |
i ! !

0% 20% 40% 60% 80% 100%

En promover el emprendizaje |

@ Muy fuerte m Fuerte O Intermedio O Débil m Muy débil

...pero son débiles para gestionarlos eficientemente
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Las empresas se evaltian débiles en su relacionamiento tanto
fuera como adentro

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:
RELACIONES EXTERNAS
En fomentar las relaciones |

externas con empresas -

En fomentar las relaciones —
investigacion — P

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Muy fuerte m Fuerte O Intermedio O Deébil | Muy débil ‘

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

—_—
En definir responsabilidades de gestion de innovacion - | |
En gestionar la organizacién por proyectos | [ J/

En facilitar la comunicacion fluida

| —_—
En practicar la descentralizaciéon (unidades, empresas) :< I -
0% 20% 40% 80% 80%—T00% |

‘ O Muy fuerte m Fuerte O Intermedio O Deébil m Muy débil ‘

Instituto de
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Las empresas se ven débiles en la obtencion de informacién y en

los procesos de gestion de la innovacion

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:
PROCESOS

En apoyar innovacién con procesos ordinarios -

En realizar vigilancia tecnolégica -

En vigilar sistematicamente el mercado

En aprovechar potencial de las TICs -

En investigar necesidades de clientes |

En diversidad de fuentes de inputs -

0% 20% 40% 60% 80%

3 Muy fuerte m Fuerte O Intermedio 0O Débil m Muy débil ‘

100%

Cuan fuerte es la empresa en las siguientes capacidades:
INDICADORES _— —

T

En disponer de buenos
indicadores

En establecer objetivos
para los indicadores

O Muy fuerte m Fuerte O Intermedio 0O Débil m Muy débil ‘

0% 20% 60% 80% 100%
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Principales obstaculos para innovar

Principales obstaculos para innovar

La presion del dia a dia |

|

|

. . \
Falta de recursos internos dedicados |

Hevados costos de innovacion y R
1 \ /
|
\

Eevados riesgos economicos de innovar

La presion por los resultados a corto plazo

La falta de indicadores de avances y resultados - \ ]

Excesivo foco en reduccién de costos ]

Falta de incentivos a esfuerzos innovadores | ]

Definicion de estrategias desde la cupula ]

Insuficiente comprensién del mercado y del cliente 1]
Responsabilidades para la innovacién no claras
Cultura que no favorece la creatividad {1
Fallas durante los proyectos de innovacion {0
Excesiva orientacion interna ]
Dificultad para "desaprender" {1
Estrategia de innovacién mal definida ——1
Falta de apoyo decidido de la direccion {1

0 20 40 60
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Algunas caracteristicas de las empresas innovadoras

- Eltamano de las empresas es variado, el nivel de facturacion esta
homogéneamente distribuido en la muestra.

- La edad media del equipo directivo es mas baja que en el promedio de las
empresas.

« Alto porcentaje de empresas orientadas al mercado interno.

« Alto porcentaje de empresas con implantaciones y acuerdos para innovar en
el exterior.

« Mas de dos terceras partes de las empresas tienen mas de una década en el
mercado.
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Algunas caracteristicas de las empresas innovadoras (cont.)

« Son una buena fuente de ideas pero tienen dificultad gestionar los proyectos de
innovacion (ej. cancelar proyectos a tiempo, dedicar recursos especificos, presion
del dia a dia).

« Cuentan con un buen nivel de recursos humanos (talento) pero dificultades para
generar espacios e incentivos para la innovacion.

« Tienen capacidad para visualizar y generar estrategias, pero dificultad para la
implantacion y ejecuciéon de las mismas.

* Son débiles en el relacionamiento con algunos actores, especialmente centros de
investigacion.

« Aceptan nuevos productos y procesos con facilidad pero tienen dificultad para
aceptar cambios en la forma actual de hacer las cosas.

Instituto de
Competitividad

.
Y

35 Universidad Cat whca del Urnguay



Reflexiones Finales

Los resultados primarios de la encuesta, permiten ver algunas areas de trabajo para el
fomento de la innovacion estratégica.

Estas areas pueden ser manejadas con el apoyo del modelo “La Cometa” y teniendo en
mente “Las Cinco Acciones para ser Innovador”, surgidas como resultado del proyecto
realizado en Espana.

g i,
@

= N

\ / P B 5. Deséelo con fuerza
1. Crea en 3. Apunte alto y disfrute
las personas
\. i i 4
2. Piense 4. Sea agil

en el futuro
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Muchas Gracias

Contacto:

« competitividad@ucu.edu.uy



