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Abstract

La existencia de &reas dedicadas a disefio dentro de la estructura organizaciona es
comun en las grandes empresas pero en las PYME, que son més del 80% de las
empresas en Latinoamérica, el disefio es ago que es gjecutado de manera improvisada
Y NO Se reconoce su proceso de forma estricta. Esto propone una heterogeneidad en los
procesos de disefio a nivel empresarial. En este trabajo se muestran algunas de las
conexiones existentes entre la gestion del disefio y la gestion empresarial, usando tres
hipétesis de las cuales dos son verificadas y una tercera es verificada con algunas
excepciones. Se reaizdé una medicion instrumental empirica y un andlisis de
correlacion multivariante aplicado en una zona metropolitana de Colombia. Con base
este andlisis, se construyd un indicador compuesto con base en ocho medibles, para
traducir cuantitativamente e modelo cualitativo disefiado, 1o que permite hacer
medicién de las capacidades de innovacion relacionadas con la gestion del disefio y su
estado comparativo con otras PYME.

Design areas existence within organizational structure of companies is something usual
inside big companies, however, among SMEs which are more than 80% of firms in
Latin America, design seems to be an improvised action and has no acknowledgment of
those proper processes entailed. This fact makes explicit a heterogeneity between the
ways of doing business and processes in the design level among firms. This work
shows some of the connections between design management and business management
using three main hypothesis, of which two are confirmed and another one is partially
confirmed having some conditions. An empirical instrumental measurement took place
in a metropolitan area of Colombia, and a multivariate correlation analysis was made.
Based on this analysis an index was designed, composed by eight measurable factors,
trandating into a quantitative measure, the qualitative model proposed beforehand,
allowing to benchmark and measure innovation capabilities related to design
management in SMEs.

1. Introduccién y objetivos

Los sectores productivos de un pais y las organizaciones que los integran, requieren
informacion para e planteamiento de estrategias y la toma de decisiones. Existe
informacion estadistica en Colombia sobre diversos temas, incluidas la manufactura
(sector secundario) y la innovacion, recolectadas y analizadas por € Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica de Colombia (DANE) mediante su Encuesta de
Desarrollo e Innovacion Tecnolégica (EDIT) y su Encuesta Anual Manufacturera



(EAM). La principal desventga de ambas es que @ momento de ser analizados y
levantados los informes ya tienen varios afios de retraso |os datos originales, como en
el caso de laEDIT V (DANE, 2012), y cuyo andlisis fue publicado en septiembre de
2012, comprendiendo una ventana de tiempo de datos entre 2009 y 2010, pero siendo
aplicada como instrumento en 2011. Dichas encuestas son una “instantanea” de como
era la dinamica de innovacion del pais cerca de tres afios antes que aparecieran 1os
resultados. Un segundo inconveniente practico de la EDIT y la EAM es e manegjo de
lenguaje técnico cas de caracter tedrico y académico, derivado de sugerencias
estandarizadas como las del Manual de Oslo (OECD, 2005). La consecuencia de esto
es gue las preguntas y medibles sean capturados con mayor probabilidad en grandes
empresas, que tienen buen seguimiento histérico de sus variables y cifras de negocio,
mientras que en las PY ME no resulta ser eficiente dicho proceso.

La validez y actualizacion de la informacion sobre las dinamicas de innovacion que
afectan la estrategia de las organizaciones es significativa en entornos de mercados
cambiantes, e impacta tanto positiva como negativamente e desarrollo de un sector
empresarial, una region o un pais (Chiesa, Coughlan, & Voss, 1996, p. 107). Como
dichas herramientas de medicion se orientan hacia la mediana y gran empresa, los
retrasos son aceptables desde lo técnico en términos de observaciéon por la poca
flexibilidad que se espera de las mismas, para responder a cambios rapidos en €
entorno; esto depende de la region, la situacién econdmica y e momento histérico.
Sin embargo, en € caso de las micros, pequeiias y agunas medianas empresas, 10s
tiempos de respuesta pueden ser mas cortos de 1o normal y e tipo de respuesta, tanto
mas dindmica y proactiva, aunque la magnitud de la innovacion no sea ata
(Ambrosini, Bowman, & Collier, 2009, p. S11).

En cuanto a competitividad y productividad organizacional, dentro de la generacion de
valor en las actividades productivas, existen factores relacionados con el producto y las
actividades realizadas para € acceso de dicho producto a mercado (Baker & Sinkula,
2005, p.484) (Ortega, 2010, p. 1274); en estos dos elementos, € producto y e mercado
es donde se realizan cambios que superan € nivel de significancia requerido en €
umbral de la innovacion (al menos desde la perspectiva de la OCDE), que en caso de
ser exitosos, afectan de manera positiva los resultados financieros, econdmicos o
sociaes de la organizacion. Muchos de estos factores relacionados con la generacion
de innovaciones estén interconectados con un conjunto de actividades, procesos y
metodol ogias relacionadas con la disciplina del disefio, en particular las actividades de
investigacion y e aprendizaje organizacional (Best, 2010, p. 170) (Caantone,
Cavusgil, & Zhao, 2002, p. 516).

La principal falencia de los estudios redizados en e tema de capacidades de
innovacién es que degan de lado la problemética asociada a andamiaje para la
generacion de diferente conocimiento en los procesos y en la conceptualizacion,
desarrollo y prototipado de los productos. El desarrollo de trabajos sobre el tema de
capacidades de innovacion es un espacio para € andlisis de variables que afectan €
producto y las condiciones del mercado; también, para la generacion de conocimiento
sobre las condiciones reales (y actuales) de las dindmicas de interaccion de la
capacidades empresariales orientadas a las actividades innovadoras, en especial
aguellas relacionadas con € disefio de producto.

1.1. La Gestion del disefio
Aungue la disciplina del disefio por su naturaleza esta involucrada en una dinamica de



constante cambio €l andlisis tedrico sobre la misma, en sus facetas de gestion parece
ser que tiene rezagos e inercia con respecto alo que se hace en la teoria gerencial si se
puede llamar genérica; es mas, hasta cierto punto tiene una real dependencia a esta
ultima. De laliteratura se extrae que € ultimo desarrollo en cuanto a € marco teorico
de la gestion del disefio esta construido a partir de los principios “porterianos” de la
ventgja competitiva (Porter, 1998a), en particular, las cinco fuerzas competitivas
(Porter, 1998b, p. 4) y € cuadro de mando integral de Kaplan y Norton (o BSC -
Balanced Score Card) (Kaplan & Norton, 1992, p. 76).

La primera aproximacion, y tal vez la mas natural es considerar €l disefio como un
elemento estratégico que brinda ventaja competitiva, y por tanto en el entorno en € que
se mueve la organizacion, e sistema que sostiene las actividades de disefio se ve
sometido a unas fuerzas competitivas como lo establecid Porter, pero que responden
mas a los proyectos de disefio y los resultados intermedios, que a los productos
terminados como tal (Sun, Williams, & Evans, 2011, p. 116). En esta vision, es
interesante la conciencia que se tiene sobre € papel de la economia, la tecnologia, las
politicas publicas y la sociedad en general, como factores de entorno que afectan €l
desempefio competitivo de la organizacion, sin desconocer esas cinco fuerzas centrales
pero que a diferencia de Porter, no todas son componentes entrantes, sino que hay
“inputs” y “outputs” de disefio, y la rivalidad con otras organizaciones se materializa en
el disefio mismo (Sun et al., 2011, p. 119) .
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Figura 1: Comparacion entre la propuesta origina de las
cinco fuerzas competitivas de Porter (en las elipses) y la
propuesta de Sun y otros, segin e modelo de la industria
del disefio (adaptacion de Sun et al., 2011) (en los
pentagonos)

Politicas Sociedad

Por otro lado, existen enfoques integradores y complementarios en |os que se combina
la cadena de valor genérica, las fuerzas competitivas de Porter y e cuadro de mando
integral. En este sentido, (de Mozota, 2006) propone que hay cuatro poderes
(potencialidades) del disefio y que estos deben ser llevados a concrecion por las
actividades de gestion del disefio en las organizaciones productivas (ver Figura 1):

A El disefio como diferenciador: Fuente de ventgja competitiva en el mercado.
Con esto se trata de hacer



A El diseiio como integrador: Meorado de procesos de desarrollo de nuevo
producto, y como plataforma modular de nuevas propuestas. En general la
generacion de propuestas de producto atractivas, soluciones y servicios,
requeridos por los clientes (publicos o privados) o clientes del sector real de la
economiaen la que esté e mercado de mi organizacion.

A El diseio como transformador: Generador de nuevas oportunidades de
negocio, proponiendo respuestas a los *“commodities” de disefio y a los
diferentes proveedores de innovacion que puedan estar en el mercado.

A El disefio como un buen negocio: Fuente de incremento en las ganancias de la
organizacion por medio de mejores méargenes y valor de mercado.

La misma autora entonces incorpora estas potencialidades en e cuadro de mando
integral (de Mozota, 2006) como esos esos cuatro factores clave que estan alrededor
de la estrategia y la vision empresarial, y que impulsan € desempefio organizacional
modulado por el disefio de sus productos, |0 que se puede observar en laTabla 1.

Cliente (BSC) Procesos internos (BSC)

EL DISENO COMO DI FERENCIADOR.
LA GERENCIA DEL DISENO COMO
PERCEPCION Y MARCA

DISENO COMO DESEMPENO.
LA GERENCIA DEL DISENO COMO
UN PROCESO DE INNOVACION

Valor de mercado Innovacién

Valor del cliente Arquitecturas modulares
Marca Time-to-market
Investigacion de mercados TQM

1+D
Tecnologia

Aprendizajey crecimiento (BSC)
DISENO COMO VISION.
MASALLA DE LA GERENCIA DEL
DISENO “AVANZADA”

Financieras (BSC)

“EL BUEN DISENO ES UN BUEN
NEGOCIO”.

EL MODELO HISTORICO Y
ECONOMICO DE LA GERENCIA DEL

Valor estratégico DISENO

Vision

Prospectiva Valor financiero y contable
Gerenciadel cambio ROI

Empoderamiento Valor parala sociedad

Procesos de aprendizaje de conocimiento Valor de las acciones
Imaginacion Responsabilidad Social Empresarial

Tabla 1. Adaptacion de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral o
“Balanced Score Card” (BSC) de Kaplan y Norton, a las potencialidades del disefio en
las organizaciénes [tomado de (de Mozota, 2006)]

1.2. Las capacidades organizacionales

Las organizaciones modernas se estudian desde diferentes perspectivas y una de estas
hace uso de modelos en 10s que se considera la organizacion como un ente capaz de
evolucionar que estd sometido a un ambiente, que a su vez evoluciona; esto hace parte
de una discusion derivada del modelo evolucionista en donde se establece que hay dos
elementos dominantes: la imperfeccion de los procesos que lleva a aprendizaje, €
descubrimiento o la adaptacién, y una serie de mecanismos de seleccion (Dosi &
Nelson, 1994, p. 155) y que ademés, a nivel organizacional, se consolidan rutinas y
continuidad (Nelson & Winter, 2002, pp. 29-32); esta vision cimienta un ambiente
econdémico, y en particular e sistema tecnolégico en e que las organizaciones deben
adaptarse o0 desapareceran.

La perspectiva evolutiva es resultado historico como respuesta a la vertiente conceptua
asociada con algunos modelos de gestion empresaria clésicos que se pueden encontrar



de forma extendida, donde las tecnologias son elementos que se absorben, se aplican y
gue se convierten en “meores practicas” para € negocio y Nno necesitan ser
modificadas, ni adaptadas a las variaciones de los mercados y del negocio como tal. A
parte de ser una vision relativamente rigida de la apropiacion de tecnologia y de los
negocios, expone a las empresas a que desaparezcan en € momento que las
condiciones econdmicas, de competencia, de mercado o politicas cambien. A pesar de
sus limitaciones, permite hacer un mapa general de l0S recursos y sus conexiones,
perspectiva complementada y corregida desde algunos trabajos contemporaneos con la
introduccion del concepto de capacidades dinamicas (Pavliou & El Sawy, 2011, p. 243;
Teece, Pisano, & Shuen, 1997, pp. 542-552), que son construidos a partir de
dimensiones organizacionales. A continuacion en la Tabla 2 se hace un recuento de
estas capacidades segun Teece, Pavlou y otros:

Capacidad dindmica Dimension Caracteristica funcional
(Pavlov y El Sawy) (Seglin Teeceet al.)
Percepcion
Aprendizaje Procesos Integracion
Aprendizaje

Reconfiguracion / Transformacion

Integracion Posicionamiento (localizacién) Activos tecnol 6gicos

Activos complementarios

Activos financieros

Activosfijos
Coordinacién Trayectorias Dependencia (subsidiario)
Busqueda de oportunidades
Evaluacion / Autodiagnéstico
Replicacion

Tabla 2: Capacidades dindmicas versus su dimensién organizacional y su caracteristica
funcional (Adaptacion propia con base en Teece, Pisano, Shuen, Paviou y El Sawy).

En los afios noventa, varios investigadores incluidos Barney y Peteraf propusieron una
perspectiva de competitividad y desempefio empresarial, basada en 10s recursos y su
eficiente gestion y utilizacion, a diferencia de los enfoque en procesos u objetivos
empresariales; a esta vision se le denominé la Perspectiva Basada en Recursos 0 RBV
(Resource Based View) (Barney, 1991). Este autor define como capacidades dinamicas
a “... aquel proceso que usan las organizaciones para alterar su base de recursos y asi
obtener ventajas competitivas.”, sin embargo se hace la salvedad que depende de la
habilidad y la oportunidad en tiempos en la aplicacion de dicho proceso, que sea una
fuente real de ventgja competitiva. Esta perspectiva ingresd en diversos campos de
estudio como la gerencia de recursos humanos, la  economia y las finanzas, €
emprendimiento, el mercadeo y la negociacion internacional (Barney, Wright, &
Ketchen, 2001, pp. 630-631). En la década pasada se reafirmé que la gestion de
recursos por medio de capacidades dinamicas brinda eficiencia a la obtencién de
ventaja competitiva (Peteraf & Barney, 2003, p.314).

Las organizaciones dedicadas a la produccion de bienes, que tienen modelos de
negocio bien estructurados y que son capaces de albergar un flujo o mantenimiento de
tecnologia adecuado, por |o general se preocupan por tres elementos fundamentales: la



gestion eficiente de recursos, la utilizacion eficaz de tecnologia y tener buenas
rel aciones cientifico-técnicas (Morrison et a., 2006, pp.8-10).

Estos elementos que son constitutivos de las capacidades tecnologicas y de innovacion
basicas de las empresas (principalmente aquellas productoras de bienes “tangibles”) se
definen como un conjunto de habilidades asociadas a un proceso especifico, para €
cumplimiento de objetivos empresariales particulares; se podria asociar casi
univocamente que por cada proceso de negocio se desarrolla una 0 mas capacidades.
Dichas habilidades se consideran un bien intangible que la empresa puede explotar y
del que puede recibir beneficios monetarios. Las capacidades tecnolégicas y de
innovacién en una concepcion mas general, algjandolas un poco del concepto industrial
de la produccion de bienes tangibles, y para poder ser mas holistico con la generacion
de intangibles y las empresas de servicios, se pueden clasificar en tres categorias:
capacidades estratégicas, capacidades externas y capacidades internas.

1.3. Las capacidades de innovacion

El concepto de capacidad de innovacion es complgo, subjetivo y asociado a la
incertidumbre, dificil de determinar y cuya medicién requiere considerar
simultaneamente multiples criterios de orden cuantitativo y cualitativo aplicados a la
organizacion (Wang et al., 2008, p. 350). Por €l acceso a la informacién y por las
repercusiones econdémicas causales que se piensa que tienen, las capacidades de
innovacién més estudiadas son aguellas relacionadas con la generaciéon y e uso de
tecnologia, o las denominadas capacidades de innovacion tecnologica (CIT); es
recurrente en la literatura que se asocie la capacidad de producir innovaciones
tecnologicas con la capacidad de investigacion y desarrollo (1+D) de la empresa
(Baldwin & Gellatly, 2006, p. 38). El contexto en & gue se enmarca este trabago
presenta algunas dificultades para esta idea, ya que existen otras actividades y
habilidades necesarias para generar innovaciones tecnolégicas, y en generd
innovaciones de otros tipos; sin embargo, se conserva una gran base de desarrollo de
los productos a partir de investigacion y desarrollo, y las capacidades que la empresa
tiene para estas actividades en las pequefias y medianas empresas de Francia (Bougrain
& Haudeville, 2002, p. 743).

Las capacidades de innovacién en ocasiones se relacionan directamente con la
orientacion a aprendizaje de la empresa que es requisito para la generacion de
innovaciones y para el buen desempefio de la empresa. En esta perspectiva dentro de
la orientacion a aprendizaje se incluye e compromiso con € aprendizaje, la vision
compartida, la apertura mental y €l nivel de distribucién del conocimiento al interior de
la empresa (Calantone et a., 2002, p. 517). Teoricamente esto esta sustentado desde la
disciplina de la economia a partir de la asimetria de lainformacion como generadora de
“problemas incentivos” y por ende de las soluciones a las limitaciones del
conocimiento de los individuos o las empresas, y asi también las competencias
empresariales se fundamentan en el know-how, el saber como resolver los problemas
derivados de la asimetria de la informacion.

La literatura sobre las CITs contempla diferentes fuentes de capacidades
organizacional es directamente asociadas con la innovacion tecnologica, gue se podrian
compilar en 6 fuentes o dimensiones (Guan & Ma, 2003; Yam, Guan, Pun, & Tang,
2004):

Capacidad de 1+D



Capacidad de gestion de recursos
Capacidad de aprendizaje organizacional
Capacidad de gestion estratégica
Capacidad de mercadeo

Capacidad organizacional .

Seguin estos autores, la acumulacion de estas capacidades no es un fin en si mismo,
sino mas bien un medio para lograr ciertos objetivos empresariales. El logro de estos
objetivos corresponde a lo que se denomina “desempefio empresarial” y puede ser
medido por medio de un desempefio innovador entendido como € logro de
innovaciones de producto y proceso, y como un desempefio del negocio relacionado
con e impacto de la innovacion en las ventas, las utilidades, la participacion en el
mercado y otros el ementos cuantificables.

Las falas en e lanzamiento de productos novedosos responden a que las empresas no
son coherentes con su base competitiva y con su entorno (Tidd & Bessant, 2009, p.
196). Las competencias no siempre deben estar ubicadas a interior de la empresa; es
posible desarrollarlas hacia €l exterior. La clave estd en desarrollar la capacidad de
relacionamiento necesaria para acceder a conocimiento complementario, equipos,
recursos y otros bienes tangibles o intangibles que provean ventgjas competitivas. La
ventgja estratégica llega cuando una empresa es capaz de movilizar un conjunto de
competencias internas y externas, que hacen que sea dificil para los otros replicar las
innovaciones o entrar en e mercado. Otros autores categorizan la estrategia de
relacionamiento o0 de aianzas (como capacidad para la generacion de nuevos
productos) en dos dimensiones: la primera tiene que ver con e grado de intercambio
dentro de las alianzas, para la complementacion de capacidades o para la transferencia
de las mismas; la segunda dimensién tiene que ver con s esta empresa realiza alianzas
de manera individual o tiene una red de aliados estratégicos (Schilling, 2009, p. 165).
En cualquier caso y sin importar el grado o la escala, se encuentran diferentes g emplos
de empresas que lograron ser exitosas al momento de ofrecer productos al mercado, y
donde € factor de alianza estratégica fue clave y llevd a que la empresa tuviera acceso
a mercados a los que posiblemente no tendria acceso por limitaciones tecnoldgicas o
del producto.

Otras perspectivas pueden ser encontradas sobre todo para € sector servicios, como
giemplo se puede resaltar |a propuesta de un modelo econométrico exploratorio con
Siete variables que afectan € desempefio innovador de una empresa de servicios basada
en conocimiento: Formacion del personal, definicidn de las estrategias empresariales,
redes de recursos, nivel de obstaculos a desarrollo de capacidades innovadoras, apoyo
gubernamental, conocimiento sectorial y tamarfio de las poblaciones urbanas que rodean
la empresa (Amara, Landry, Halilem, & Traore, 2010). Aunque esta propuesta se
realizo para € sector servicios, muchos de sus elementos teodricos para determinar las
variables que afectan el desempefio innovador, se obtuvieron a partir de estudios
aplicados a sector manufactura, y las afectaciones se aceleran en la medida que los
recursos de las empresas del sector sean limitados y dedicados a actividades del dia a
dia. Adiciona a esto existen visiones aternativas que proveen aportes frente a los
elementos del quehacer empresarial en los que se generan cambios e innovaciones,
donde se plantea que los objetivos empresariales en cuanto a innovacion se refiere, se
deben concentrar en generar cambios en cuatro elementos fundamentales. el producto,
los procesos, € posicionamiento de la empresa (o los productos), y € paradigma que



rige la empresa; en paabras del autor “las cuatro P's de la innovacion objetivo”
(Francis & Bessant, 2005, p. 172), esto incluye cambios efectivos en:
- Los productos

L os procesos
El posicionamiento de lamarca o el producto

L os paradigmas de negocio

El universo de estudios alrededor de las capacidades de innovacion también incluye
andlisis sobre las dificultades que puede tener una empresa para desarrollar sus
capacidades innovadoras, y se reporta un caso de los distritos industriales en Italia
(Roveda & Vecchiato, 2008, p. 824); dificultades que se manifiestan en su desarrollo d
momento de agruparse en cllsteres por |a generacion de pocos factores diferenciadores,
obligando a las empresas a buscar conocimiento y tecnologia externas al sector; sobre
todo si este sector no alcanza una masa critica con la cual todas las empresas que lo
componen reciban el conocimiento y latecnologia.

1.4. Objetivo

Uno de los requisitos fundamentales para e buen funcionamiento de las herramientas
desarrolladas para medir dichas capacidades, es la periodicidad en la medicion del
estado de sus variables clave de innovacion, en particular aquellas relacionadas con €
disefio. Lasimplicidad parece ser una de las mejores diadas para € logro de esta meta
de regularidad temporal y debe ser coherente con que esta disciplina es de las que
otorga mayor valor agregado a los productos de las empresas (a menos los bienes
tangibles y en algunos casos € software). Este trabajo se propuso indagar sobre las
dinamicas de interrelacion entre las capacidades de innovacion y las actividades de
disefio, por medio de un estudio empirico que diera cuenta de algunos estados e
indicadores de |a organizacion, en este caso particular, las PYME.

2. Método

Se redlizd una busqueda sistematica de medibles en un grupo de trabgjos clave que
abordaban |a problemética del desarrollo de producto, €l relacionamiento externo o la
generacion de hienes de ato valor agregado (DANE, 2011; Guan & Ma, 2003;
Guzman-Cuevas & Martinez-Roméan, 2008; Merrilees, Rundle-Thiele, & Lye, 2011;
Robledo, Malaver, Vargas, & Charum, 2009). Con base en esto se generd unarelacion
de cudles elementos, variables 0 medibles tenian estos trabajos en comun y e resultado
se muestra en € Anexo B. En definitiva quedd una lista de 109 elementos, que
agrupados teméticamente y por afinidad se redujeron a 70 variables medibles (no
mostradas en este trabajo). Como proceso intermedio se evalud cuaes podrian ser
idénticas en naturaleza (aproximadamente lo mismo) y asi € conjunto se redujo a 52
variables (medibles) relacionados con |as capacidades de innovacion.

El primer filtro de este conjunto de 52 variables, se reaiz6 escogiendo solo aquellas
gue estuvieran referenciadas en minimo dos trabgjos del conjunto de aguellos
referenciados a inicio de esta seccion (que incluye la EDIT I, para la cual €
formulario estaba disponible). Esto condujo a un conjunto final de 32 medibles que se
muestran a continuacién, y con base en ese subconjunto se ensambl6 un cuestionario
para una evaluacion por parte de expertos.



2.1. Consulta a expertos

Para tener una validacion de cudles medibles eran importantes, se realizé una consulta
a expertos usando como herramienta un cuestionario cerrado que se aplico a manera de
una primera ronda Delphi, como es descrito en la literatura (Godet, 1995, pp. 144-147;
Loo, 2002, p. 763; Okoli & Pawlowski, 2004, p. 16). Estarondade Delphi se trata de
una modificacién y una simplificacion, pues se usd un conjunto de expertos menor a
usualmente utilizado, y solo se aplicd una de las dos rondas por la naturaleza de las
variables y por los tiempos de aplicacion.

Se consultd a un conjunto variado de personas gque conocieran del tema principal mente
de gestion de proyectos de innovacion, y entre estos también se contaba con expertos
en disefio y empagues, que aunque esta por debajo de los estandares que se esperan de
un estudio de aplicacion con Delphi (Okoli & Pawlowski, 2004, p.19), para los
alcances de este trabagjo y con la aplicacion de una sola ronda se podria considerar
suficiente. El cuestionario consistio en la siguiente pregunta asociada a las variables
preliminares aisladas en € paso metodol dgico anterior:

“Segun los siguientes elementos, conceptos o variables asociados al desempefio
empresarial de una pequefia 0 mediana empresa, califique de 0 a 5 su relevancia o
importancia en cuanto a la generacion de nuevos productos o innovaciones en la
organizacion”.
Asi entonces, se obtuvo un conjunto de treinta y una variables que jerarquizaron de la més
relevante a la menos relevante para el desarrollo de nuevos productos en las pequefias y
medianas industrias en orden de puntaje obtenido (no se muestran en este trabaj o los resultados
intermedios).

2.2. Encuesta estructuraday estudio empirico

Con base en las treinta 'y dos variables escogidas como medibles, y después de haber
hecho un corte a aquellas que no superaron e umbral del puntgje de cuatro (4.0) en la
consulta a expertos, se obtuvo un conjunto de dieciséis (16) variables que se pudieron
considerar altamente relevantes y se conservaron para incorporarlas en e instrumento.
Con € resto de variables que no superaron € umbral, se realizé un proceso de corte
similar, eliminando las variables con puntajes mas bagos, y de las que superaron €
puntgje de tres (3.0), se reaiz6 una priorizacion con base en relevanciay facilidad de
incorporacion en el instrumento, consultando de nuevo y de manera informal a dos de
los expertos para que incorporaran unas variables de relevancia media a las dieciséis
variables més relevantes.

Las veintitrés (23) variables que restaron después del proceso con los expertos se
agruparon por afinidad en ocho indicadores, siguiendo como guia las clasificaciones
utilizadas en las referencias internacionales y la EDIT. El resultado de este proceso se
puede ver en laTabla 1. A suvez, estos ocho indicadores se agruparon en tres grandes
dimensiones por afinidad, |0 que serd mencionado en una seccion posterior como base
del modelo de medicion.

Las respuestas a cada una de las preguntas fueron entradas como datos numéricos,
traduciéndolas a una escala normalizada de cero a uno y por ultimo generando una
matriz de correlacion cruzada para el cruce de todas las variables, usando €l coeficiente
de correlacion de Pearson (Wilcox, 2009, p.172).



Similar alos andlisis realizados con matrices de impacto cruzado (MIC) (Godet, 1995,
p. 153) aunque usando como criterio cuantitativo la conversion a numeros de las
respuestas en las diferentes escalas “Likert” usadas en el instrumento, se procedid a
seleccionar las variables 0 medibles que mas afectaban a otras variables, 0 en su
defecto aguellas que mas se degjaban afectar (haciendo un simil a las variables motrices
y dependientes de las MIC).

Para el levantamiento y aplicacion de la encuesta se calculé un tamafio muestral que
permitiera minimo un 95% de confiabilidad y menos del 15% de porcentgje de error
aleatorio expresado en términos del intervalo de confianza segiin las recomendaciones
para estudios cuantitativos empiricos (Zikmund, Babin, Carr, & Griffin, 2009, p. 412).
En cuanto a nimero de encuestas (n = 55) se logro tener una confiabilidad del 95% y
un intervalo de confianza del 13%.

DIMENSION INDICADOR VARIABLES

Proceso de seleccion de personal que ingresa a la organizacian

ESTRUCTURAL
Vinculacion de personal especializado para actividades de innovacion

Adaptacién a los cambios de mercado y aceptacion del riesgo

ORGANIZACIONAL
ELEMENT QS INTRINS ECOS (politicos- Incorporacion de |a tecnologia (equipos y conocimiento) en las estrategiasde la
estrategicos) organizacion

Formulacion de una politica tecnoldgica de la organizacion

Gestidn integral de los proyectos de generacion de nuevos productos (planifiacion,

G 3
GESTRM evaluacion, seguimienta y control)
Incorporadon de metodologias o resultados del Disefio Industrial o del Disefio Grafico (u
otros Disefios) en los productos de la organizacion
GENERATION Uso de menismas de proteccion a la propiedad intelectual (particularmente la industrial)

Prueba de los productos antes de salir al mercado (por medio de prototipos, lotes piloto y
otros métodos)

- . T N Capaditacion de personal a todo nivel (directive y operativo) que permita la absorcion y
CES N DEL XD asimilacion de conocimiento externo a la omganizacion
APRENDIZAJE

Monitoreo sistematizado del conocimiento interno y extemo a la organizacion [Vigilanda
tecnologica y know-how)

Adguisicion de contenide y conocimiento cuya propiedad intelectual ests protegida

TRANSFERENCIA
Adquisicion y negodacion de tecnologia (equipos, insumaos, conodmiento, asesoria tecnica)
que permite la manufadura o el desarrollo de nuevos productos

Fuentes de ideas: internas a la empresa

INTERND Recursos financieros internos para el desarrollo de nuevos productos

Comunicacion permanente entre las dreas involucradas en el desarmllo de nueveos
productos

Ltilizacion de mecanismos gubemamentales de financiadon al desamollo de innovaciones

Articulacion con fuentes externas de financiacion privada al desarrolio de nuewos productos

RELACIONAMIENTO
Desarrollo de |la marca de la organizacion

EXTERNC Comprension de la segmentacion del mercado de la organizacién

Relaciones duraderas con los clientes para entender los diversos requerimientos de los
mism os

Incentivos tributarios a la innovacion

Colaboracion directa o indirecta con la competencia como aliados, fuentes de informacion o
generadores de ideas

Tabla 3: Dimensiones y medibles identificados después de la consulta a expertos
y sobre los cual es se construyeron las preguntas del instrumento.

2.3. Hipétesis

Con base en e modelo convencional de capacidades (incluyendo las capacidades
dinamicas y las de innovacion) y teniendo presente la propuesta de de Mozota, se
proponen las siguientes hipotesis que se contrastaron con los resultados del andlisis de



correlacion multivariable.

H1: La gestion del disefio requiere de metodologias de disefio que se insertan a los
procesos organizacionales en las PYME.

En este caso se espera también que las variables relacionadas, se evidencien en €
modelo como entradas y salidas simultaneamente en el sistema de gestion, es decir, que
son fuente y llegada de informacion y conocimiento relacionado con el desarrollo de
productos de la PYME.

H2: Existe un conjunto de variables relacionadas con capacidades dinamicas, que
tienen que ver con la gestion del disefio y que ellas se evidencian en las PYME.

L os procesos organizacional es tanto operativos como estratégicos, se creeria que estan
relacionados con la generacion de nuevos productos, mas aln cuando los modelos de
gestion del disefio contemplan elementos similares a la estrategia competitiva
“porteriana”, que estd presente en muchas de las PYME por medio de canaes
informales como los libros de divulgacion, como por canales formales como las
consultorias organizacionales.

H3: Las PYME no tienen desarrolladas las capacidades de desarrollo de nuevos
productos.

En un panorama algo pesimista y que se evidencia a hablar con los miembros de las
organizaciones que fueron encuestados, no es tan claro que tengan estructurados sus
procesos y que mas hien, responden reactivamente a los cambios en € mercado sin
realizar planeacion del desarrollo de sus nuevas propuestas de productos o la mejora
significativa de sus productos actuales o

En dltima instancia, 1o que se quiso evaluar era € interrelacionamiento entre las
variables y observar si algun tipo de patron de correlacion surgia sobre todo en aquellas
variables que estaban expresadas en las preguntas relacionadas con el desarrollo de
productos en la organizacion.

3. Resultadosy discusion

Al generar la matriz de correlacion de las respuestas a la encuesta como se observa en
la Tabla 4, se redizd un corte de aguellas relaciones entre variables que primero
superaran € nivel de significancia estadistica de 0.05 y que su coeficiente de
correlacion de Pearson fuera superior a 0.35 (negrita y fondo de color), poniendo
especia atencion a aquellos que fueran superiores a 0.45 (fuente en color rojo).

En este caso se evidencia que hay variables que mueven a otras y que afectan el
sistema de forma transversal, como por gemplo las variables P11, P15, P21y P22, que
dan cuenta de la frecuencia en la realizacion de pruebas de producto o prototipado, €
nivel de intercambio de ideas entre areas de la compafiia, € nivel de conocimiento de
mecanismos de proteccion de propiedad industrial y la frecuencia de uso de ideas de
los clientes en los productos, respectivamente. Se escogieron las variables que en €
estudio obtuvieron los promedios mas atos para cada columna o filay € valor més ato
cuando se sumaron los valores absolutos de todas las correlaciones, para evitar sesgos
(Tabla4). Entre estas variables, también

Adiciona a esto se realizé una revision de los modelos de innovacion y desarrollo de
producto que hacen énfasis en fases del proceso de gestion dd disefio (Buijs, 2003;
Cooper, 1996; Landau & Nathan Rosenberg, 1986; Roozenburg & Eekels, 1995), desde



los cuales se generd un model o genérico de 5 fases (Figura 2).

En este modelo genérico, la gestion del disefio se centra en la fase de concepto, o de
generacion de ideas, que estén alineadas con la estrategia y posteriormente alimenta los
aportes profesionales orientados a desarrollo (prototipado, modelos, pruebas,
manufacturay logisticainicial). Seresataque el elemento articulador de dicha gestion
del disefio es la gestion de proyectos pues provee una estructura y sistematizacion de la
informacion y su posterior transformacion en conocimiento Util a las demés éreas de la
organizacion.

Gestion de Proyectos

ESTRATEGIA CONCEPTO DESARROLLO  LANZAMIENTO uso

Gestion del Diseno

Figura 2 - Modelo de innovacién genérico de 5 fasesy su relacion con la gestion del
disefio.

En general se evidencio que aguellas PY ME que saben gestionar sus intangibles tienen
una mejor articulacion de sus capacidades de innovacion y que mas importante adn,
saben gestionar el desarrollo de nuevos productos, 10 que es explicito con correlaciones
altas en variables asociadas con intercambio de conocimiento, incentivos a las nuevas
ideas de productos o gestion de proyectos.

La verificacion de la hipétesis H3 fue directa a ver que los coeficientes de correlacion
de la variable P10 (Frecuencia de cambios en e disefio de producto) en la columna
correspondiente son negativos, es decir, otras capacidades se desarrollan mas a
disminuir €l énfasis en e disefio de producto, |0 que va en contra de las premisas de la
gestion del disefio antes presentadas.

En cuanto a la hipétesis H1, su verificacion fue menos evidente pero resultdé que la
variable P8 (Uso de metodologias de gestion de proyectos), esta correlacionada con las
dos variables correspondientes a la explicitacion de lineamientos de desarrollo de
productos y a la posibilidad de reasignacion de persona para desarrollo de nuevos
productos, pero la correlacion no es lo suficiente para decir que se puede convertir en
un medible del sistema. En este caso en |os ambientes donde hay mayor planificacion,
existen unas mejores condiciones para la adaptacion y la respuesta répida a los
mercados, y en otras palabras, las metodologias de disefio y de gestion del disefio asi
sea de manerainformal, hacen parte de |os procesos de la organizacion.

En e caso de la hipétesis H2, algunas de las capacidades dinamicas identificadas
(aprendizaje, produccion y estrategia) pues tienen sus representantes en cada una de las
secciones de la encuesta, y en particular se puede ver cuéles son entradas al sistema por
gue afectan a otras variables (g. P11, P15, P17, P21 y P22 en los codigos de la Tabla
4), y cudles son sdidas del sistema y se dgjan influenciar més en estos sistemas
empresariales (g. P4 y P6) es decir, los incentivos a nuevas ideas, la reasignacion de
personal ante cambios en € mercado, la capacidad de respuesta y la explicitaciéon de
lineamientos de desarrollo de productos.
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55) PYME

(+ variable binaria: “Si o No”)

Tabla 4: Matriz de correlacién para muestra (n



4. Conclusiones

Con base en la revision sistemética realizada previa a este trabgjo, se encontré que la
publicacion sobre € tema de capacidades de innovacion y temas complementarios
viene en ascenso desde e afio 2002 y con crecimientos sostenidos; por otro lado, la
investigacion sobre dichas capacidades en Pequefia y Mediana Empresa (PYME) ha
sido poco explorada en el intervalo 2006-2012, encontrandose menos de una decena de
trabajos relevantes que podrian dar cuenta que € tema no ha sido abandonado en €l
tiempo. Bago la premisa del carécter proyectual del disefio, sera de interés para la
investigacion la correlacion entre capacidades de innovacion y fases del proceso,
contextualizadas en las PY ME, sobre todo en los contextos de economias en desarrollo
0 economias en crisis.

[ Gestign de Proyectos

ESTRATEGIA ~ CONCEPTO ~ DESARROLLO - LANZAMIENTO uso

Gestién del Disefio

3 FASE
DIMENSION INDICADOR 3 VARIABLE
GENERICA
Desarrollo b1 c ided q
ORGANIZACIONAL INTRINSECO ' apac ©
respuesta
Estrategia P6: Frecuencia de
GESTION gxphuftam on de
lineamientos de desarrollo
de productos
Concepto / P8: Uso de metodologias
GESTION DEL ] Desarrollo de gestion de proyectos
CONOCIMIENTO GENERACION P11: Frecuencia en la
realizacion de pruebas de
producto o prototipado
Lanzamiento | p19: Nivel de
APRENDIZAJE / Uso conocimiento del mercado
delaempresa
Concepto pP22: Nivel de
TRANSFERENCIA conocimiento de
mecanismos de proteccién
de propiedad industrial
Concepto P15: Nivel deintercambio
INTERNO de ideas entre &reas de la
compafiia
RELACIONAMIENTO Concepto / P17: . Conocimiento
Desarrollo / Mmecanismos de
EXTERNO - financiacion estatal
Lanzamiento P21: Nivel de interaccion
con Universidades

Tabla 5 - Reformulacion de las variables de alimentacion a los indicadores y las
dimensiones de la propuesta de medicion, segun resultados del estudio.



Con respecto la estructura de un modelo de innovacion genérico entonces se encontré
gue existen solo unas cuantas variables relacionadas con las tres dimensiones y los
siente indicadores propuestos inicialmente (Tabla 3), y que estos responden a mismo
tiempo a unas fases genéricas de |os model os de innovacion contemporaneos (Figura 2)
y su organizacion final se muestraen laTabla5.

Se identificd también indirectamente con la verificacion de las hipotesis H1 y H3, que
en las PYME haria falta insertar en la cultura organizacional la gestion del disefio de
productos, como proceso declarado, y para esto herramientas de medicion como la
propuesta, brindan herramientas a pequefio y mediano empresario en la toma de
decisiones de inversion arededor de sus productos, que es una necesidad
organizacional tanto para él, como para sus “stakeholders”.

Los resultados permiten identificar las variables mas importantes en cada una de las
dimensiones en las que se agrupan las capacidades de innovacion, y a estas se les podra
asignar un peso en un indicador compuesto cuya calibracion serd objeto de trabajos
posteriores, muy probablemente con dinamica de sistemas o |6gica difusa.
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