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INTRODUCCION

La economia mundial actual evidencia que el conocimiento cientifico y tecnolégico, y la
innovacion, son factores claves de éxito para un crecimiento econémico sostenible de
las empresas y de los paises. Hoy en dia la globalizacion ha puesto de manifiesto la
apremiante necesidad de que las organizaciones empresariales que producen bienes y
servicios para el mercado nacional o internacional, reconozcan el valor estratégico de la
innovacion y la incorporen en su gestibn empresarial como un instrumento o

herramienta que forme parte de su cultura corporativa.

En un entorno tan competitivo y cambiante como en el que vivimos en la actualidad, la
innovacion se convierte en un factor indispensable de supervivencia. Por todo ello, la
gestion de la innovacion es un instrumento directivo de primera magnitud, capaz de
contribuir sustancialmente al éxito y al desarrollo de la empresa, y, en general, al de

cualquier organizacion.

La importancia de disefiar y posteriormente implementar un sistema de gestion de la
innovacion es mejorar la productividad y la estructura de costos, alineando las
actividades de innovacién con los objetivos del mapa estratégico, evaluando e

implementando acciones a través de este sistema.

El enfoque tradicional de la innovacion dentro de CAVSA ha sido insuficiente para dar
un verdadero salto cualitativo y cuantitativo en términos de competitividad que ayude a

la transformacion de la organizacion.
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El propédsito primordial de la presente tesis es disefiar un modelo de gestion de la
innovacion que permita generar valor a toda la organizacion. En consideracion a lo
expuesto se emplean diversas técnicas de investigacion como encuestas, entrevistas,

revision documental, analisis de contenido y trabajo de campo.

En los resultados del diagnéstico de la situacién actual de CAVSA se destaca que se
han realizado acciones de innovacién dentro de la organizacién, tales como la creacién
de los comités de innovacion y grupos de proyectos, sin embargo, la empresa no

cuenta con un proyecto estratégico para la gestion de la innovacion.

Se debe recalcar que los accionistas y los ejecutivos de CAVSA si tienen una
preocupacion por la mejora en la competitividad global del negocio pero aun falta
enfocarse directamente en la innovacibn como una via efectiva para lograr dicha

competitividad.

Por esta razon se propone un disefio de sistema de gestion de la innovacion para el
Ingenio Azucarero Valdez sobre cémo potenciar practicas innovadoras desde la cultura
organizacional, para lograr la adaptacion y creacion de nuevos procesos
organizacionales capaces de generar valores agregados a la empresa y a los
colaboradores; asi como de ver el papel fundamental que la comunicacién juega a lo

largo del proceso.
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CAPITULO |
1.- DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes de la investigacién

El estudio de la Cultura Organizacional puede ser situado en los origenes de las
ciencias sociales, exactamente en la antropologia. La Cultura Organizacional
hace referencia a un patron de conducta comun, utilizado por los individuos y
grupos que integran la empresa con personalidad y caracteristicas propias.
Cuando hablamos de Cultura Organizacional podemos emplear también los

términos Cultura Corporativa, Empresarial o Administrativa.

Por otra parte, la conceptualizacion de la Cultura Corporativa innovadora empezé
a partir de los afios ochenta, y entre los autores que mas contribuyeron a su
estudio, inicialmente, destacamos a Quinn y McGrath (1985) quienes propusieron
la adhocracia como nuevo modelo de cultura empresarial, definiéndola como un
modo de regulacién fundamentado en “la ideologia implantada por un lider
carisméatico, dinamico, innovador e intuitivo orientado hacia el crecimiento”
(Morcilo, 2006)

Posteriormente, Cameron y Quinn (1999), indicaron que la cultura de innovacién
se caracterizaba por “su nivel de adaptabilidad, flexibilidad, creatividad,
convivencia con la incertidumbre y la ambigtiedad de la informacion, ausencia de
poder centralizado y de cadenas de mando bien establecidas, énfasis en la

individualidad en el riesgo y la anticipacion” (Morcilo, 2006).
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Crear una cultura de innovacion requiere la definicibn de mecanismos que
promuevan practicas innovadoras que generen valor a la organizacion y
favorezcan la confianza, la cooperacion entre actores para generar y sustentar
los proyectos de innovacién; también es importante contar con un clima
organizacional apropiado y un proceso de aprendizaje organizacional que

interiorice el conocimiento de nuevas practicas.

Mientras que para sustentar el proceso de innovacion en las organizaciones de
forma sistematica y continua es primordial que exista un proceso de innovacion
previo al inicio de la implementacion del sistema de gestion, el mismo que debera

adaptarse a cada empresa teniendo en cuenta sus particularidades.

El sistema de gestion de la innovacion comprende el conjunto de herramientas
de innovacion, las distintas fases del proceso de innovacion, la definicion de la
estructura organizativa, la prevision de recursos para la innovacion, la definicion
de la politica y objetivos de la innovacion y los métodos de evaluacion y

seguimiento del propio sistema.

En este punto es muy importante realizar una breve resefia histérica del Ingenio
Azucarero Valdez donde se llevara a cabo el diagnéstico de la Cultura
Organizacional Innovadora. Este Ingenio es uno de los mas antiguos del
Ecuador, fundado en 1884 por Rafael Valdez Cervantes. En 1922 se constituye
en la ciudad de Guayaquil como Compafia Azucarera Valdez S.A., siendo sus
duefios los sucesores de Rafael Valdez Cervantes. En 1992 es adquirida por
Corporacion Noboa y es a partir de 1996 que el Consorcio NOBIS dirige sus

destinos hasta la actualidad. Las instalaciones de Compafia Azucarera Valdez

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
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S.A. estan ubicadas en la Provincia del Guayas, canton Milagro, a 40 minutos de

la ciudad de Guayaquil.

Con el propdsito de incorporar en su sistema productivo innovaciones que
mejoren su productividad y estructura de costos en el afio 2011 se
implementaron los “Comités de Innovacion”, los cuales tienen como finalidad
alinear las actividades de innovacion con los objetivos del mapa estratégico,
evaluando e implementando acciones a través de los comités de innovacion por
area. Estos grupos estan conformados por especialistas de todas las areas de la
empresa, quienes enfocados en los objetivos trazados, desarrollan planes de
accion -con ideas innovadoras- que permitan alcanzar metas con efectividad y

generacion de valor.

De esta manera, la empresa ha dado sus primeros pasos, tratando de innovar.
Sin duda, son importantes estas iniciativas pero deben reforzarse para garantizar
el aprovechamiento de los recursos y formar verdaderos gestores de la
innovacion dentro de la empresa con el objetivo de crear valor para los grupos

de interés.

En conclusion, para ser mas competitivos se deberd innovar, y mientras mejor
estructurado esté el proceso de innovacibn mayor sera la capacidad de
innovacion de CAVSA.
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DESCRIPCION:
1.2. Problema de investigacion

1.2.1. Planteamiento del problema

La mayoria de las empresas son conscientes de la necesidad de innovar en sus
negocios para mejorar su competitividad. Para CAVSA el enfoque tradicional de
innovacion ha sido insuficiente para dar un salto cualitativo en términos de

competitividad que facilite una verdadera transformacion de la empresa.

La principal causa es el desconocimiento de un método que permita colocar las
bases para un proceso de cambio, desarrollo y ajuste organizacional que
ademas alinee los objetivos con el Plan Estratégico. Otras posibles causas son:
Ausencia de una cultura orientada a la innovacion, carencia de un mecanismo
que refuerce los procesos de aprendizaje organizacional y un presupuesto

destinado al campo de la innovacion.

En nuestros dias la empresa que no tenga una cultura de innovacién perdera
participacion de mercado, disminuird sus volumenes de ventas, reduciran sus
ingresos y utilidades, y finalmente desaparecera. El futuro obliga a las
organizaciones, indistintamente del tamafio y sector, a impulsar y establecer en
su cultura organizacional a la innovacién como fuente generadora de ventajas

competitivas.

Sintomas
¢ Inexistencia de nuevos productos.
¢ Inexistencia de productos mejorados en el mercado.

e Escaso presupuesto para los proyectos de innovacion.
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e Proyectos permanecen estancados.

e Carencia de practicas innovadoras.

Causas

e Falta de un departamento de investigacion & desarrollo & innovacion.

Falta de presupuestacion de recursos destinados a la innovacion.

Planeacion deficiente de los proyectos de innovacion.

Desconocimiento de métodos existentes.

No existencia de un sistema de Gestion de la innovacion.

Pronéstico

e La disminucion de las ventas puede provocar una pérdida de participaciéon
en el mercado, por ende afectar a la empresa en sus utilidades.

e El escaso presupuesto puede producir desconfianza entre los
colaboradores para emprender nuevos proyectos de innovacion.

e El estancamiento de los proyectos, determinado por la deficiente
planificacion, causaria la prolongacién de los tiempos de ejecucion.

e Disminucién de las practicas innovadoras en CAVSA afectando su

competitividad.

Control de prondstico

e Es importante la creacion del Departamento de Investigacion y Desarrollo
que garantice la comercializacién de nuevos productos o el mejoramiento

de otros.
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e Es necesario que la empresa dedique sus esfuerzos a aquellos proyectos
que puedan resultar a priori mas prometedores para mejorar su
competitividad.

e La organizacion necesitara definir los criterios y métodos necesarios para
garantizar que tanto la operacion como el control de estas actividades
resulten eficaces.

e Diseflar un sistema de gestibn de la innovacion desde la cultura
organizacional que permita la implementacion de practicas innovadoras en
forma sistematica y continua en CAVSA contribuyendo a la competitividad

de la misma.

1.2.2. Formulacion del problema de investigacion

¢,Qué impacto tendria sobre la competitividad de CAVSA la implementacion de

un sistema de gestion para el desarrollo de practicas innovadoras?

1.2.2.1. Objeto de estudio

Procesos de Gestion en CAVSA.

1.2.2.2 Campo de accion

Gestion de la Innovacion en CAVSA
1.2.3. Sistematizacion del problema de investigacién

Una serie de preguntas surgen con el planteamiento del problema, las cuales se

pretenden responder con la elaboracién de la presente tesis:

¢ Qué factores estimulan o inhiben la implementacién y desarrollo de préacticas

innovadoras en las organizaciones?
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¢, Cuales son las caracteristicas comunes de las practicas innovadoras? ¢Qué

las hace innovadoras?

¢Cudles son las caracteristicas culturales de las organizaciones que han

implementado practicas innovadoras?

¢,Cual es el impacto de las practicas innovadoras sobre el desempefio
organizacional y sobre otros factores como el cumplimiento de estrategias y el

desarrollo de capacidades organizacionales?

¢, Cudles son los factores internos y externos que condicionan los niveles de

innovacion organizacional en CAVSA?

¢,Cuales son las principales técnicas de gestion moderna que implican

innovacion organizacional?

¢, Cudl es el clima organizacional propicio para el disefio de un sistema de gestion

gue permita el desarrollo de practicas innovadoras?
¢, Como el aprendizaje organizacional reforzaria las practicas innovadoras?

¢Qué factores incidirian en la motivacion del personal para generar ideas

innovadoras?

¢,Como el liderazgo de la direccion influye en el proceso de implementacion de

practicas innovadoras?
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1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general

Diseflar un Sistema de Gestiobn de la innovacién, desde la Cultura

Organizacional, que contribuya a la competitividad de CAVSA.
1.3.2. Objetivos especificos

e Analizar los conceptos de cultura, innovacion y aprendizaje como
fenbmenos organizacionales y las tendencias mundiales sobre estos
conceptos, y los procesos de gestion asociados a mejores practicas

innovativas.

e Diagnosticar la Capacidad innovativa de la organizacion, a partir de las
dimensiones del Sistema de Gestion de la Innovacion, a aplicar en el

presente estudio.

e Disefiar un sistema de gestidn de la innovacién apoyado en un sistema de
gestion del conocimiento y una estructura organizacional para la

innovacion.
1.4. Justificacion de la investigacion

1.4.1. Justificacién Tedrica

La economia mundial actual evidencia que el conocimiento cientifico y
tecnoldgico, y la innovacién, son factores claves de éxito para un crecimiento
econdmico sostenible de las empresas y de los paises. La globalizacion ha
puesto de manifiesto la apremiante necesidad de que las organizaciones

empresariales que producen bienes y servicios para el mercado nacional o
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internacional, reconozcan el valor estratégico de la innovacion y la incorporen en
Su gestion empresarial como un instrumento o herramienta que forme parte de su

cultura corporativa.

El presente trabajo estudia y analiza conceptos y temas referentes a la cultura,
innovacion y aprendizaje organizacional, revisando las teorias de los estudiosos
mas influyentes en la actualidad, asi como los aportes de Peter Drucker, quien
trata el fendmeno histérico de la innovacion y sus innumerables perspectivas y
posibilidades; o Smircich (1983) quien estudia la cultura desde una perspectiva
integradora, afirma que se puede analizar la cultura empresarial desde dos

prismas como variable o como metafora (Morcilo P. , 2006).

Por otra parte, se diagnostica la Cultura Organizacional innovadora de CAVSA,
para conocer cual es el grado de orientacion hacia la innovacion en los actuales
momentos. Ademas, se estudia los modelos para la implementacion de un

sistema de Gestion que permita generar practicas innovadoras.

1.4.2. Justificacion Metodoldgica.

El propoésito primordial de la presente tesis consiste en disefiar un modelo de la
gestion de la innovacion que permita generar valor agregado a la organizacion.

Para Diagnosticar a la empresa se emplearan entrevistas, encuestas, revision
documental entre otros métodos que serviran de aporte para el estudio y

propuesta del modelo.

1.4.3. Justificacion Préactica.

En la actualidad la innovacion empresarial, constituye uno de los retos mas

importantes que enfrentan las empresas, y que involucra a directivos y
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colaboradores como miembros activos de este proceso. Permitiendo a corto y
largo plazo participar exitosamente en mercados cada vez mas competitivos.
Gran parte de las ventajas competitivas de las empresas de clase mundial

provienen del aprovechamiento de su Cultura Organizacional innovadora.

La gran mayoria de las empresas son conscientes de la imperiosa necesidad de
innovar en sus negocios para mejorar la competitividad. Sin embargo, surgen
problemas a la hora de ponerse en marcha y de plantearse aspectos tan
sencillos como: cuales son los pasos a seguir, donde obtener las ideas o cémo
organizarse para crear productos o servicios novedosos. El principal interés de
este trabajo investigativo es proponer un sistema de gestion que sirva a CAVSA
como referente, que ayude a administrar la innovacion a fin de alcanzar los

objetivos estratégicos establecidos.
1.5. Marco de referencia de la investigacion
1.5.1. Marco Teorico

1.5.1.1. La Cultura Organizacional

La cultura ha sido objeto de analisis de varios expertos procedentes de diversas
areas de conocimiento como: La antropologia, la psicologia, la sociologia, la
filosofia, la biologia y/o la administracion de empresas. Estas diferentes
aproximaciones han implicado que el concepto de cultura presente varias
acepciones y contenidos que, tomados fuera de contexto, son bastantes
imprecisos debido a la importante carga valorativa que el mismo concepto

encierra.

La antropologia cultural construy6 las bases sobre las cuales se apoya la idea de

cultura. Esta disciplina es la que primero relacion6 el mencionado concepto de
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valores, creencias, convicciones, principios, habitos y patrones de
comportamiento pero también es la que definio los elementos que componen una
cultura como son: Los procesos de aprendizaje, el pensamiento simbdlico, el

lenguaje y las herramientas o tecnologias.

Schein define la cultura como “el conjunto de valores, necesidades expectativas,
creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por los individuos. Ademas
distingue varios niveles de cultura: (Schein, 1985)

a) Supuestos basicos

b) Valores o ideologias

c) Artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion)

d) Précticas.

Pocos afios después, un autor define a la cultura como “una variable o un
medio que podria ser administrado para mejorar el desempefio y el logro de
los objetivos”. (Smircich, 1983) De acuerdo a este planteamiento se considera
a la cultura como una variable del sistema “empresa” que favorece la adaptacion
de la organizacibn a su entorno, sugiriendo formas de mejorar aspectos

observables de la entidad.

Para (Schein, 1985) la cultura descansa sobre las siguientes dimensiones: los
comportamientos (relacion entre individuos, sus conductas), las normas (reglas
gue prevalecen en los grupos de trabajos), los valores dominantes aceptados
(rasgos distintivos), la filosofia (la orientacion de la politica de la empresa), las

reglas de juego.

En conclusion podemos decir que la cultura organizacional o corporativa es lo

gue identifica la forma de ser de una empresa y se manifiesta en las diferentes

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
Guayaquil. 13



Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Compafia Azucarera Valdez S.A.

maneras de actuacion ante los problemas y oportunidades. Se exterioriza en
forma de creencias y cualidades colectivas que se transmiten y se ensefian a los

nuevos miembros como una manera de pensatr, vivir y actuar.

Sin duda alguna, la cultura organizacional es la que define el comportamiento,
motiva a sus integrantes y afecta la forma en que la organizacion procesa la
informacion. La combinacion de diversos factores muestra las bases de la cultura
organizacional, tal es el caso del uso de la informacion y su diseminacion, el uso
del correo electrénico, de los informes; asi como la preferencia por la informacién
oral, los rumores, entre otros. Finalmente, podemos inferir que la cultura
organizacional es la médula de la organizacion, es la fuente invisible donde la

vision adquiere su guia de accion.

1.5.1.1.1. Funciones de la Cultura Organizacional.

La cultura corporativa juega un papel fundamental en las empresas. Para que
una organizacion sea mas eficaz, cualquier sistema o técnica de control se debe
adaptar a la cultura organizacional, ya que ésta contempla un grupo central de
suposiciones, conocimientos y reglas que rigen la conducta diaria de los
miembros que conforman la empresa. Es por eso que la cultura desempefa

varias funciones necesarias para el desarrollo de una organizacion.

1.5.1.2. Cultura de innovacioén

Actualmente, las empresas modernas deben implantar en su cultura
organizacional, los rasgos de una cultura innovadora, ya que ésta les otorgara la
habilidad de transformar aquellos avances cientificos y tecnoldgicos en nuevos
procesos y productos con una calidad notablemente superior a los existentes en
el mercado; permitiéndoles competir en mercados globalizados, para asi cubrir

sus costes y obtener ganancias. Para ello cada uno de los miembros de la
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empresa deberan asumir la cultura innovadora como parte integrante de la forma

de hacer las cosas (Know how), para poder sobresalir.

Cabe destacar que los recursos productivos de naturaleza tangibles son
necesarios pero no suficientes para lograr competir en condiciones ventajosas,
estos recursos permiten a las organizaciones competir en condiciones normales
porque mejoran la eficiencia de los procesos hasta que la competencia busque
adquirirlos. Lo que si, es fuente de ventajas competitivas duraderas es la pericia
con la que se explotan los mismos y eso depende de los conocimientos,

habilidades y actitudes de los miembros que conforman la empresa.

Conforme a lo expuesto se afirma que no hay competitividad sin innovacion y
gue ésta no existiria sin la colaboracion de los individuos involucrados en el
proyecto empresarial. ElI éxito surgira y estara garantizado cuando en la

organizacion exista un vinculo perfecto entre innovacién y cultura.

Antes de enlazar los términos cultura e innovacién, se revisa el concepto de
innovacion que ha sido analizado por numerosos autores a lo largo de estos
ultimos afios. Segun Schumpeter la innovacién consiste no so6lo en desarrollar
nuevos productos e introducir cambios en los procesos, sino también en nuevas
formas de organizacién, nuevos mercados y nuevas fuentes de materias primas.
(Schumpeter, 1935)

De acuerdo con el Manual de Oslo, la innovacion es la implementacién de un
producto (bien o servicio) o de un proceso nuevo o significativamente
mejorado, de una nueva técnica de marketing o de un nuevo método
organizativo del puesto de trabajo o en la gestion de las relaciones

externas. (Oslo, 2005) Para que pueda ser considerada como tal, y siguiendo el
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planteamiento de este manual, la innovacion tiene que haber sido implementada

por la empresa u organizacion.

En este enunciado se hace hincapié en que el producto, proceso, técnica de
marketing 0 método organizativo debe ser nuevo (0 una version
significativamente mejorada) para la entidad. Por lo tanto, también podria ser
considerado como una innovacion la adopcion por parte de una empresa de los
productos, procesos, técnicas o0 metodos que han sido desarrollados por otras

empresas y que estan disponibles en el mercado.

En la norma UNE 166.000:2006 se considera que la innovacién es la “actividad
gue tiene como resultado la obtencién de nuevos productos o procesos, 0
mejoras sustancialmente significativas de los ya existentes”. (AENOR,
2006) De acuerdo con esta norma, entre las actividades de innovacion podemos
considerar la incorporacién de tecnologias materiales e inmateriales, el disefio
industrial, el equipamiento e ingenieria industrial, el lanzamiento de la

fabricacion, o comercializacion de nuevos productos y procesos.

Por otra parte se destaca el hecho que en la literatura se han propuesto
diferentes tipologias de cultura, pero la de Cameron y Quinn (1999) es una de
las mas aceptadas y referenciadas. Ellos se apoyaron en unos Modelos de
Valores propios de un entorno competitivo. Este modelo define cuatro tipos de
cultura, a partir de dos dimensiones. La primera dimension, estabilidad versus
flexibilidad, hace referencia si la organizacion considera mas importante el orden
y control (estabilidad) o el dinamismo y la discrecién (flexibilidad). Es decir, si
se cree que es mas eficaz cuando es cambiante, adaptable y organica o cuando
es estable, y mecanicista. La segunda dimension plantea dos valores

contrapuestos, que la empresa tenga una orientacion interna, esto es, que se
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preocupe principalmente por sus personas y procesos, o tenga una orientacion
externa, es decir hacia los clientes, competidores y el entorno en general.
(Asencio & Vasquez, 2009)

Combinando estas dos dimensiones o valores en competencia, el modelo
distingue, cuatro tipos de cultura: clan, adhocrética, jerarquica y de mercado.
Cada uno de ellos puede definirse a partir de seis factores 0 rasgos
organizacionales (Cameron y Quinn 1999); las caracteristicas dominantes de la
organizacion, el liderazgo organizacional, la gestion de personal o recursos
humanos, el vinculo organizacional, el énfasis estratégico y el criterio de éxito.
(Asencio & Vasquez, 2009)

Figura 1: Cuatro tipos de cultura. (Cameron, 1999)

Flexibilidad
Y
Organizacones Tipo Qrganizaciones
Familiar (Jdan), Supedor Adhocraticas:
coma mentorfacilitadar,
Innovacidn, superior cormo
wisionario,
Enfogue Interno Enfoque Externo
QOrganizadones QOrganizacones  tipo
Jerarguicas  (Jerarguia), rmercadao, el superiar
Rol del superior como enfatiza la
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Control
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Después de haber revisado las diferentes acepciones y tipologia de la
innovacion, ademas considerando el caracter preponderante que detenta la
cultura a la hora de impulsar y aceptar las innovaciones, resulta fundamental

centrarnos en la cultura de innovacion.

La conceptualizacion de la cultura corporativa de corte innovador empezo6 a partir
de los afios ochenta y entre los autores que mas contribuyeron, inicialmente, a su
estudio destacamos a Quinn y McGrath (1985), Moss kanter (1983) y a De Bono
(1986) que enfocaron sus respectivos analisis desde los obstaculos a la
innovacion procedentes de la direccibn de empresa y desde el impulso de la
creatividad, respectivamente. (Morcilo, 2006)

De manera mas exhaustiva, (Cameron, 1999) indicaron que la cultura de
innovacion se caracterizaba por: “su nivel de adaptabilidad, flexibilidad,
creatividad, convivencia con la incertidumbre y la ambigledad de la informacion,
ausencia de poder centralizado y de cadenas de mando bien establecidas,

énfasis en la individualidad, en el riesgo y la anticipacion”.

Para Morcillo “cree que el modelo Innovacién deberia fusionarse, de algun modo,
con el modelo Clan porque las caracteristicas de uno y otro modelo son muy
complementarias y ambas son necesarias para convertir una empresa en una
organizacion innovadora”. (Morcilo, 2006) En un esfuerzo de integracion y, de
acuerdo con las reflexiones de Patricio Morcillo, propone como definicion que la

cultura de innovacion:

‘corresponde a una forma de pensar y de actuar que genera, desarrolla y
establece valores, convicciones y actitudes propensos a suscitar, asumir e

impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el funcionamiento y
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eficiencia de la empresa, aun cuando ello implique una ruptura con lo

convencional o tradicional”. (Morcilo, 2006)

De todo lo expuesto hasta el momento acerca del concepto de cultura
organizacional y cultura de innovacion, en particular, se infiere que “la eficiencia
y eficacia de un modelo de cultura depende del grado de conceso existente
entre los valores, convicciones y patrones de comportamiento adoptados
por los diferentes miembros y grupos sociales que componen la

organizacién”. (Morcilo, 2006)

En cuanto a los aspectos en torno a los cuales deben compartirse estos valores,
convicciones y patrones de comportamiento vigentes en una empresa que
apuesta por las nuevas tecnologias y la innovacion, cabe sefialar que los mismos
tendran que vincularse al estilo corporativo, a la direccion y gestion de los
recursos humanos y al aprendizaje organizativo. Ademas de prestarse
importancia a la clase de vigilancia tecnolégica que revela de qué manera la
organizacion, entendida como espacio social, se relaciona con el entorno. Por
consiguiente, una cultura corporativa descansa, segun Morcillo, en la forma en
gue se abordan los diversos elementos especificos incluidos en los cuatros

anteriores aspectos.

Naranjo, Sanz, & Jiménez, 2008 citan a varios autores cuyos estudios empiricos
aportan evidencia del efecto positivo de la innovacion en el desempefio de la
empresa en términos de rentabilidad, crecimiento y efectividad (Damanpour y
Evan, 1984; Damanpour et al., 1989; Kleinschmidt y Cooper, 1991; Subramanian
y Nilakanta, 1996; Camelo et al., 2000; Damanpour y Gopalakrishnan, 2001;
Prajogo, 2006). Por estas razones la literatura ha tratado de identificar los

factores determinantes de la capacidad innovadora de las empresas.
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Para (Morcilo, 2006) el potencial innovador de las organizaciones reposa sobre

las siguientes caracteristicas:

Se fomenta una mentalidad abierta.
Se introducen cambios en la escala de valores.
Se exigen determinadas creencias, confianza y compromiso.

Se disefian estructuras organizativas flexibles.

A

A

A

A

A Se asumen riesgos, rivalidades y conflictos.

A Se reclama el esfuerzo de todos los miembros de la organizacion.

A Se fomenta la receptividad y la adaptacién al cambio.

A Se impulsa el liderazgo.

A Se acepta el derecho al error y se compensa el éxito.

A Se apuesta por un permanente estado de alerta que Vvigila el

comportamiento de los competidores.

Se concluye que una empresa con una fuerte cultura de innovacion sigue la
premisa béasica: Los miembros de una organizacion deben asumir y compartir la
razon de ser de la empresa (mision), un destino (visibn que nos permita
identificar y anticipar las tendencias del mercado), el rumbo a seguir para
alcanzar ese destino (estrategias de desarrollo y objetivos) y las conductas,
actitudes y principios que rigen las relaciones internas (estructura funcional) y

con el entorno (valores).

1.5.1.3. La Gestion de la Innovacion en el contexto empresarial
La Innovacién Empresarial y su Gestion
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La importancia de innovar dentro de las organizaciones es —hoy- una cuestion
gue nadie se atreve a discutir ni cuestionar, sin embargo el hecho de gestionar la
innovacion es una discusién viva dentro de la comunidad cientifica. A pesar de
varias décadas de investigacion en el campo de la gestion de la innovacion, no
se ha consolidado a nivel internacional un solo modelo de gestion. Por otro lado,
los directivos conscientes de la necesidad innovar han indicado la importancia de
su gestién, asi como sus dificultades. Hoy en dia los gestores buscan referentes
gue les ayuden a gestionar la innovacion a fin de lograr los objetivos y fines

estratégicos establecidos.

En los ultimos afios se ha podido observar el surgimiento de nuevas formas
estratégicas de encarar las necesidades de competitividad organizacional ante el
reto de innovar o desaparecer. Desde esta perspectiva, ese concepto de gestion
—aplicado a la innovacién- requiere de ser precisado en su significado, para lo
cual, se han clarificado esas actividades de gestion en tres tipos: esporadicas,

intermitentes y sistémicas.

Asi las esporadicas son actividades dirigidas a resolver un problema superable
mediante pocas acciones o procedimientos, regularmente ejecutables por una
sola persona. Mientras que las intermitentes permiten resolver situaciones
probleméticas similares o iguales en muchos casos, siguiéndose un método o
procedimiento, pero que no requieren de algun herramental tedrico-conceptual
explicativo, ni siquiera de tareas de analisis; son mas bien mecanicas aunque
pudieran ser muy especializadas. Finalmente, la gestidn sistémica es un conjunto
de actividades que requieren de proactividad, creatividad y multi-disciplinariedad
de manera permanente (Ortiz & Pedroza, 2006). En la mayoria de los casos,

cuando se hace referencia al concepto de gestion no puede precisarse a cual de

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
Guayaquil. 21



Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Compafia Azucarera Valdez S.A.

los tipos de gestion se refiere, sin embargo sera el ultimo el mas empleado

debido a su caracter proactivo.
¢En qué consiste la Gestion de la Innovacion?

El primer cuestionamiento que se plantea a la hora de referirse a la gestion de la
innovacion esta relacionado a la factibilidad de la propia gestion de la innovacion:
“¢,Como pueden los directivos intentar planificar, o incluso fiarse de un proceso
gue en si mismo depende tanto de la creatividad, de la inspiracién o de la suerte

misma? “...Es evidente que hay innovaciones que brotan de un instante de
genialidad, no obstante, la mayoria de las innovaciones, especialmente las de
mayor éxito, son el resultado de una busqueda consciente y deliberada de
oportunidades de innovacién que sélo se encuentran en ciertas situaciones”.

(Drucker, 1983)

Para Tidde et al., (2005) citado por (Ygartua, 2009) quién desde la vision de la
gestion de la innovacion como proceso, si es posible gestionar la innovacion, a

pesar de tratarse de un proceso que es tan incierto y complejo:

a pesar de la incertidumbre y aparente aleatoriedad del proceso de

innovacion, es posible encontrar un modelo de éxito.” (Tidd et al., 2005)

En este sentido, (Lépez, Montes, & Vasquez, 2007) sugieren en su libro: “... la
innovacion no es un proceso sencillo sino mas bien complejo y arriesgado. La
creatividad y la generacion de conocimiento util necesitan de una gestion
continua dentro de la empresa, debiéndose para ello establecer técnicas
sistematicas que permitan estar alerta y aprender continuamente. Asi, la
innovacion requiere flexibilidad y también rigidez: La flexibilidad para generar
diferentes ideas y ver los problemas y oportunidades de una forma nueva y

diferente. Rigidez para que la innovacion sea un estilo de vida dentro de la
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empresa, para establecer rutinas que permitan identificar oportunidades y

explotarlas.

A lo largo del tiempo varios de los autores en gestion de la innovacién han
centrado su enfoque desde dos perspectivas distintas pero complementarias
para ciertos autores. El primero, define la gestion de la innovacion como la
creacion de precondiciones que promuevan la creatividad a través de estructuras
formales y reglas, incidiendo en la exploracion mas que en la explotacién, tal y
como lo plantea (Dankabaar, 20032, Van De ven, 1986). El objetivo bajo este
enfoque es la creacion de las condiciones que propicien la innovacion. A esta

aproximacion, se le denomina también Capacidad de Innovacién Empresarial.

Segun (Perdomo-Ortiz et al 2006) citado por (Ygartua, 2009). Este enfoque, se
basa en el andlisis conceptual de la innovacion realizado por (Tether, 2003), para
qguien una de las acepciones de la innovacion es considerada como una
capacidad empresarial asociada a la adopcion de algo nuevo. De esta manera, la
innovacion es una capacidad dindmica, y se presenta como un recurso

estratégico que debe ser gestionado (Perdomo-Ortiz et al., 2006).

El segundo enfoque esta influenciado por la aproximacion cientifica de la gestién
de Frederick Winslow Taylor (1985-1915), la cual se debe entender a la gestion
de la innovacién como la aplicacion de conocimiento al trabajo. Bajo este
enfoque se han definidos modelos, donde se han estructurado procesos que a su
vez se han subdivididos en fases orientados a resolver problemas especificos

relacionados con dichos procesos.

Diferentes autores hacen referencia a la necesidad de gestionar procesos de
innovacion, los cuales se estructuran en base a distintas fases. (Ygartua, 2009)
cita a Brown (1997) quién afirma que la gestion de la innovacion requiere de tres
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ciclos: del ciclo primario de innovacion (proceso de generacion de ideas, de
producto, desarrollo de producto y procesos, produccién y marketing), del ciclo
de aprendizaje (evaluacion interna y externa, cuantificacion y entendimiento), y
del ciclo estratégico implicado en la definicion de los objetivos y estrategias de la

empresa a largo plazo.

Del mismo modo (Ygartua, 2009) cita a Brown (1997) quién indica que “todo
debe estar apoyado por una gestion del conocimiento y la tecnologia, recursos,
herramientas y sistemas, asi como liderazgo y cultura”. Esta vision dual de la
gestion de la innovacion, se explica con el “Pentathlon Model” (Goffin and
Mitchell, 2005), y Tidd, a través de su marco de referencia para la gestion de la
innovacion (Tidd et al., 2005).

Figura No. 2: Gestion de la Innovacién Pentathlon Model (Segun Goffin and
Mitchell, 2005) Fuente: (lgartua, 2009)
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Figura No. 3: Marcos de Referencia para la gestion de la innovacion (Fuente:
(Igartua, 2009))
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Desde las dos perspectivas citadas anteriormente, varios autores han buscado
identificar los procesos y los ambitos de la empresa donde focalizar los esfuerzos
de gestionar la innovacién, con el objetivo de operar sobre dimensiones claves
de distintos sistemas y procesos, modificando sus estados y sus rumbos, y asi
generar, rescatar, analizar, madurar y aprovechar esas ideas divergentes que
puedan constituirse en innovaciones y obtener a favor de los distintos grupos de
interés un incremento de competitividad (Lopez, Montes, & Vasquez, 2007) citan
a (Ortiz Cantu and Pedroza Zapata, 2006).
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Autores como Nieto y Navas (2006) citado por (LOpez, Montes, & Vasquez,
2007) confirman la idea de la existencia de diferentes visiones relativas al
significado de la gestion de la innovacion, de su rol y sentido, identificando entre
otras, la gestion del lanzamiento de nuevos productos, la gestion de la
tecnologia, la gestion de proyectos innovadores, asi como la gestion de los
procesos de innovacion. Esto se corrobora revisando la literatura existente,
donde se pueden encontrar distintas definiciones relativas a la gestién de la
innovacion. (Ver tabla 1)
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ANO AUTOR DEFINICION
2007 (B+1 Strategy, 2007) La innovacion puede gestionarse estructurando adecuadamente procesos de
avance que orienten la actividad de la organizacion, focalizandola en proyectos
y actividades especificamente para lograr los objetivos de innovacion definidos.
2007 (Bessant and Tidd, La gestion de la innovacion requiere de la gestion de un proceso estructurado
2007) en base a tres fases: Generacion de ideas, seleccion de buenas ideas, e
implantacion de las ideas seleccionadas.
2005 (European Foundation | La gestion de la innovacion es la gestion de todas las actividades que
for Quality contribuyen a hacer viva la innovacion.
Management, 2005)
2005 (Goffin and Mitchell, La gestidn de la innovacion requiere de la gestién de cinco areas: las ideas, su
2005) priorizacion, la implementacion de estas, todo ello con el soporte de una
estrategia de innovacion, y una gestion de la organizacion y personas
adecuadas.
2005 (Storey and Salaman, | La gestién de la innovacion significa la interrelacién con aspectos clave como

2005)

estrategia empresarial, conocimiento y capacidades, y formas organizativas.
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2005

(Tidd et al., 2005)

La gestion de la innovacién es aprender para encontrar la mejor solucion al
problema de gestion del proceso de innovacion (Busqueda, seleccién, recursos,
implementacién), y hacerlo de la mejor forma posible de acuerdo a las
circunstancias particulares en las que se encuentra la organizacién, ya que las
soluciones son particulares para cada empresa.

2003

(Yang et al., 2003)

La Gestion Total de la Innovacion (Total Innovation Management -TIM) tiene
en consideracion, para su gestién, las siguientes cinco dimensiones:
Innovacion estratégica, Innovacion Tecnologica, Innovacién en gestion,
Innovacion institucional, e Innovacion en marketing.

2003

(Dankbaar, 2003a)

Existen dos enfoques opuestos en relacién a la gestion de la innovacion:

» Bajo el enfoque cientifico de la gestién de Frederick Taylor, la gestidon de la
innovacion implica la aplicacion de conocimiento al trabajo de los trabajadores
del conocimiento. Bajo este enfoque se han definidos modelos, donde se han
estructurado procesos que a su vez se han subdividido en fases orientados a
resolver problemas especificos.

» Por otro lado esta el enfoque, en el que se entiende la gestion de la
innovacién como la creacién de precondiciones que promuevan la creatividad
humana, a través de estructuras formales y reglas, incidiendo en la exploracion
mas que en la explotacion.
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2003 (Durand, 2003) Los modelos conceptuales que describen el desarrollo y comercializacion de
nuevos productos son un elemento esencial de la gestion de la innovacion.
2002 (Hidalgo Nuchera et La gestion de la innovacién tecnolégica es el proceso orientado a organizar y
al., 2002) dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y econémicos,
con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos conocimientos, generar
ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar
los existentes, y transferir esas mismas ideas a las fases de fabricacion y
comercializacion.
2002 2002 (Asociacién Un sistema de gestion de la 1+D+1 es parte del sistema general de gestion que
Espafiola de incluye la estructura organizativa, la planificacion de las actividades, las
Normalizacion y responsabilidades, las practicas, los procedimientos, los procesos y los
Certificacion, 2002) recursos para desarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y mantener al dia la
politica de 1+D+l de la organizacion.
2000 (Dodgson, 2000) La gestidn de la innovacion tecnoldgica requiere de la gestion de: 1+D,

Produccion y operaciones, Estrategia Tecnoldgica, Colaboracion Tecnoldgica y
Comercializacion.

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Fuente: Morcillo, 2006)

Tabla No. 1: Definiciones en la literatura relativas a la Gestion de la Innovacion.
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Elementos claves en la gestidon de la innovacion:

Segun Sandven (1999) citado por (Gomez & Calvo, 2011) identifica cuatro

elementos claves en la gestion de la innovacion dentro de una organizacion:

1. Creatividad: a mayor namero de ideas sobre innovaciones potenciales
mayor probabilidad de éxito podra tener la organizacion.

2. Focalizacion: ante la falta de recursos ilimitados, la empresa debera
dedicar sus esfuerzos a aquellos proyectos que puedan resultar a priori
mas prometedores para mejorar su competitividad.

3. Eficiencia: capacidad de traducir los resultados de la innovacién en la
introduccion de nuevos productos y servicios rapidamente en el mercado,
o en la mejora de los procesos y las técnicas de gestion.

4. La calidad de liderazgo es otro factor clave en todo el proceso de gestion

de la innovacion.

Figura No. 4: Los Cuatro Principios para mejorar la Gestion de la Innovacion

\ (Goémez & Calvo, 2011)
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1.5.1.3.1. Varios modelos de gestion de lainnovacion

Los modelos de la gestion de la innovaciéon se pueden agrupar en dos: Los
estaticos y los dinamicos. Los modelos estéticos se presentan como etapas
lineales que examinan las capacidades de una organizacién y el conocimiento
gue las sustenta, asi como el incentivo de esta para invertir en un punto dado en
el tiempo. Los modelos dindmicos presentan una vision longitudinal de la
innovacion y exploran su evolucion después de la introduccion. Finalmente, se
presentan los modelos complejos en los que la innovacién se lo relaciona con
retroacciones, interrelaciones, emergencias, elementos de caos e

indeterminaciones.

Del andlisis de las propuestas realizadas por diferentes autores se deduce que
existen algunos modelos para la gestion de la innovacion para las

organizaciones.

Los modelos mas destacados son los Modelos Lineales, los Modelos por Etapas,

los Modelos Interactivos o Mixtos, los Modelos Integrados y el Modelo en Red.

Modelos Lineales: Impulso de la Tecnologia v Tirén de la Demanda.-

Suele hacerse referencia a estos modelos como los de Primera y Segunda
Generacion respectivamente (Rothwell, 1994, pp. 7-9) citado por (Velasco,
Zamanillo, & Gurutze, 2007) y ambos se caracterizan por su concepcion lineal

del proceso de innovacion.

La innovacion tecnologica es descrita como un proceso de conversion, en el que

unos inputs se convierten en productos a lo largo de una serie de pasos (Forrest,
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1991, p. 442).citado por (Velasco, Zamanillo, & Gurutze, 2007) Asi, los primeros
modelos sobre el proceso de innovacion, aunque son muy simplistas en sus
consideraciones, no dejan de tener su valor histérico, ya que establecieron las
bases de los modelos posteriores.

Cronologicamente, surge en primera instancia el Modelo de Impulso o Empuje de
la Tecnologia o de la Ciencia (Technology Push), cuya influencia se extiende
desde los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial, hasta mediados de los
sesenta (Rothwell, 1994, p. 7; OECD, 1992b, p. 26) citado por (Velasco,
Zamanillo, & Gurutze, 2007) Este modelo contempla el desarrollo del proceso de
innovacion a través de la causalidad que va desde la ciencia a la tecnologia y
viene representado mediante un proceso secuencial y orden dado que, a partir
del conocimiento cientifico (ciencia), y tras diversas fases o0 estadios,
comercializa un producto o proceso que puede ser econdmicamente viable. Su
principal caracteristica es su linealidad, que supone un escalonamiento
progresivo, secuencial y ordenado desde el descubrimiento cientifico (fuente de
la innovacién), hasta la investigacion aplicada, el desarrollo tecnoldgico, la

fabricacion y el lanzamiento al mercado de la novedad

Figura No. 5: Modelo de Empuje de la Tecnologia - Fuente: Rothwell, R. (1994, P.
8) - (lgartua, 2009)
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A partir de la segunda mitad de la década de los setenta comienza a prestarse
una mayor atencion al papel desempefiado por el mercado en el proceso
innovador, lo que condujo a la emergencia de un nuevo modelo de innovacion
tecnolégica, también lineal, nominado Modelo de Tirén de la Demanda o del
Mercado (Market Pull). Fue un periodo en el que la lucha de las grandes
corporaciones por una mayor participacion en el mercado se vio acompafada de
un creciente énfasis estratégico en el marketing. Como consecuencia de todo
ello, la percepcion del proceso de innovacion comenzé a verse alterada,
produciéndose una mayor intensificacion de los factores de la demanda
(Rothwell, 1994. P .8) citado en el trabajo de (Velasco, Zamanillo, & Gurutze,
2007)

De acuerdo con este modelo secuencial, las necesidades de los consumidores
se convierten en la principal fuente de ideas para desencadenar el proceso de
innovacion. El mercado se concibe como fuente de ideas a las que dirigir la 1+D,
gue desempefia un papel meramente reactivo en el proceso de innovacion,
aunqgue todavia juega un papel muy esencial como fuente de conocimiento para

desarrollar o mejorar los productos y procesos. (Commision, 2004)

Figura No. 6: Modelo de Tir6n de la demanda - Fuente: Rothwell, R. (1994, P. 9) -
(Gémez & Calvo, 2011)
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El modelo lineal resulta sumamente util para entender de forma simplificada y
racional el proceso de innovacion. Sin embargo, este modelo presenta serias

deficiencias.

La primera de ellas esta relacionada con el caracter secuencial ordenado que
establece para el proceso de innovacion. En ciertas ocasiones no son necesarias
determinadas fases del proceso y en otras, la secuencia puede ser distinta.
Aunque hay ciertas prioridades y secuencias ldgicas, tienen lugar numerosas

variaciones en la secuencia prevista.

Por otro lado, en el proceso de innovacién surgen tantos procesos de
retroalimentacién, ciclos de intercambio de informacion hacia adelante y
hacia atras y surgen tantos imprevistos y sorpresas, que casi podria rechazarse
la nocidn de fases o etapas. Tiene mas sentido pensar en un proceso
sumamente interactivo®. Por lo tanto, se concluye que el proceso de innovacion
se caracteriza, por un lado, por el solapamiento de las distintas actividades (lo
gue complica la identificacion de cada una de ellas con precision y mas aun, su
delimitacibn en partes independientes) y, por el otro, por las frecuentes
retroalimentaciones entre las diferentes etapas. (Férnandez, 1996)

Finalmente, la vision de que la innovacidon surge bien por impulso de la
tecnologia o bien por el tirébn de la demanda, no deja de ser extrema. Modelos

posteriores incorporan ambos aspectos, reconociendo la importancia de ambas

L Por ello, en vez de semejar estas fases o etapas del modelo de innovacidon con los escalones de una escalera,
resulta mas acertado compararlas con una serie de habitaciones conectadas por un nimero finito de puertas. Asi,
el orden relativo o la importancia de estas actividades podra variar en funcion de diversos factores, pero se pueden
considerar todas ellas como partes de un gran puzzle de la innovacidn tecnoldgica. Ocasionalmente, puede que
algln participante merodee por todas las habitaciones, pasando mas o menos tiempo en cada una de ellas. El
concepto de innovacién de Kline como un conjunto de cadenas y conexiones representa esta idea, como se vera
posteriormente (Tornatzy Fleischer, 1990, p.30).
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fuentes de innovacion. La inclusion de elementos tanto del empuje de la
tecnologia como el tiron de la demanda, hace que los modelos sean mas
representativos del proceso de innovacion (Forrest, 1991) y que resulte
esclarecedora la analogia con las tijeras: “sin ambos filos, es dificil cortar” (Tidd,

Bessant y Pavitt, 1997, p. 29) citado por (Velasco, Zamanillo, & Gurutze, 2007)

Modelos por Etapas

Estos modelos, al igual que los anteriores, consideran la innovacion como una
actividad secuencial de caracter lineal. Se contempla el proceso de innovacion
como una serie de etapas consecutivas, detallando y haciendo énfasis, bien en
las actividades particulares que tienen lugar en cada una de las etapas, bien en
los departamentos involucrados. Una de sus principales aportaciones es que
incluyen elementos tanto del empuje de la tecnologia como el tiron de la
demanda.

En su forma més simple, el proceso se consideraba sustituido por dos etapas: la
concepcién de una idea o una invencion, seguido de una segunda etapa que
conlleva la subsiguiente comercializacion de esta idea. Utterback (Forrest, 1991,
p. 440; Saren, 1984, p. 14) citado en el trabajo de (Velasco, Zamanillo, &
Gurutze, 2007) describe asimismo el proceso de innovaciéon en términos simples,
pero afiade una etapa de actividades mas. Las tres fases son: generacion de una
idea, haciendo uso de distintas fuentes; solucién de problemas o desarrollo de la
idea (la invencién); y su implementacion y difusion (llevar la solucion o invento al
mercado, que implica a la ingenieria, manufactura, prueba de marketing y

promocion).

Por su parte, Mansfield (Forrest, 1991, pp. 440 - 441) citado por (Velasco,
Zamanillo, & Gurutze, 2007) va mas alla y desarrolla un modelo de cinco etapas,
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gue abarcaba desde las actividades de investigacion hasta el proceso de
produccion. Otros autores ampliaron las etapas a ocho, agregando una etapa
anterior a la innovacion (pre - innovacion), donde se produce la concepcién de la
innovacion, y una posterior (post - innovacion), que suponia la adopcion

generalizada y proliferacion de la innovacion.

Finalmente, (Velasco, Zamanillo, & Gurutze, 2007) cita a autores como Saren
(1984, p. 13) para describir el proceso de innovacion en términos de los
departamentos de la empresa involucrados; una idea que se convierte en un
input para el departamento de | + D, de ahi pasa al de disefio, ingenieria,

produccién, marketing y finalmente, se obtiene como output del proceso, el

producto.
Figura No. 7: Saren (1984, p. 13) - (lgartua, 2009)
Idea | D.del+ D D. de D. de D. de D. de Nuevo
- Disefio /Ingenieri / produccié arketing
V Producto

Una de las principales debilidades de estos modelos es que consideran cada
actividad o departamento como individual y aislado del resto, cuando
indefectiblemente tienen lugar numerosas interrelaciones (Forrest, 1991) Son
modelos que no contemplan las superposiciones o0 solapamientos que se
producen entre los departamentos y los procesos de retroalimentacién o
retroinformacién que tienen lugar entre los mismos (Saren, 1984, p. 13) (cuando
por ejemplo al prototipo se envia de nuevo al departamento de disefio para
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modificaciones adicionales). Ademas, al igual que en los modelos lineales, la
naturaleza secuencial de estos modelos por etapas, en los que un paso sigue a
otro, tampoco es vdlida la préactica, dado que una de las caracteristicas del

proceso de innovacion es su no — linealidad.

Finalmente, tampoco indican qué sucede dentro de cada uno de los
departamentos y la etapa en la que se encuentra la innovacion cuando abandona
un departamento concreto (Saren, 1984, p. 12; Forrest, 1991, p.441) citado por

(Velasco, Zamanillo, & Gurutze, 2007).

Modelos Interactivos o Mixtos

Los modelos Interactivos o Mixtos denominados por Rothwell, modelos de
Tercera Generacion, se desarrollan a partir de finales de la década de los setenta
y serdn considerados por las empresas como una mejor — practica o best
practice hasta mediados de los ochenta. Fue una época asociada a elevadas
tasas de inflacién y desempleo, unidas a una saturacion de la demanda, por lo
gue las estrategias de las empresas estaran dirigidas a la racionalizacion y
control de costes. La necesidad de entender la l6gica del proceso de innovacion
y de las bases de las innovaciones exitosas sera imperiosa, para conseguir
reducir la incidencia de fallos y el despilfarro de recursos (Rothwell, 1994, p. 9)
citado por (Velasco, Zamanillo, & Gurutze, 2007)

Las nuevas investigaciones desembocan en modelos en los que se subraya la
interaccion entre las capacidades tecnolégicas por un lado, y las
necesidades de mercado, por otro. Ademas, estos modelos resaltan de alguna
forma la importancia de los procesos retroactivos que se generan entre las

distintas fases de la innovacion, aunque siguen siendo modelos secuenciales.
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Entre los modelos mixtos destacan el modelo de Marquis, el de Roberts, el de

Rothwell y Zegveld y el de Kline.

El modelo de Kline

El modelo de enlaces en cadena o modelo cadena — eslabon (“chain — link
model”) propuesto por Kline, en vez de tener un Unico curso principal de actividad
como el modelo lineal, tiene cinco (Kline y Rosenberg, 1986, p. 289). Dichos
caminos o trayectorias son vias que conectan las tres areas de relevancia en el
proceso de innovacion tecnoldgica: la investigacion, el conocimiento y la cadena

central del proceso de innovacién tecnolégica. (Véase figura 8)

Figura No. 8: Kline y Rosenberg (1986, p. 290)
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Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Compafia Azucarera Valdez S.A.

En Espafia la norma UNE 166.002:2006 publicada por (AENOR, 2006) pretende
establecer las pautas para implantar un Sistema de gestién de la 1+D+l en una
organizacion. De acuerdo con esta norma, el proceso de gestion de la innovacion

en una organizacion debe considerar las siguientes fases:

1. Identificar las actividades de innovacion que deben ser incluidas en el
Sistema de Gestion.

2. Determinar la secuencia e interaccion de estas actividades.

3. Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto
la operacion como el control de estas actividades resulten eficaces.

4. Asegurarse de la disponibilidad de recursos (recursos humanos, técnicos y de
infraestructura, asi como el propio ambiente de trabajo) e informacion
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estas actividades.

5. Realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estas actividades y
establecer los procedimientos para poder llevar a cabo este seguimiento.

6. Definir e implantar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estas actividades.

7. Establecer y documentar los mecanismos de proteccion y explotacion de los

resultados.

Es importante resaltar que el presente trabajo investigativo se apoyara en la
metodologia propuesta por la consultora espafiola IDOM para el Impulso y apoyo
a la Estrategia de Innovacién Empresarial, ademas el Sistema de Gestion de la
innovacion para CAVSA sera compatible con el espiritu de la Norma UNE
166.002: 2006. En este proceso de gestion resulta clave el compromiso de la alta
direccién, que debe implantar objetivos estratégicos de la organizacion, movilizar
los recursos necesarios y realizar el posterior seguimiento de los resultados
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obtenidos. Asi mismo, debe contribuir a la creacion de una cultura en la
organizacion que facilite y propicie el desarrollo de iniciativas innovadoras,
asumiendo riesgos e incertidumbres y conviviendo con ellos, obteniendo
resultados dispares y aprendiendo, a menudo, més de los fracasos que de los

éxitos.

Con la finalidad de llevar cabo una gestion rigurosa, sistemética y ordenada de
las actividades de innovacién, se debera documentar el sistema de gestion (de
un modo similar a los requisitos establecidos en otras normas como las de

calidad), asi como el control de los documentos y de los registros.

En relacién con las actividades de innovacién previamente identificadas, sera
primordial definir e implantar las herramientas necesarias de apoyo, analizar los
problemas y las oportunidades, y establecer un método de seleccion y analisis de

ideas para la resolucion de los problemas.

Es importante establecer indicadores que permitan fijar los objetivos y medir los
resultados alcanzados durante el proceso de innovacion para facilitar la gestion
del proyecto, considerando que en este tipo de proyectos suele producirse
desfases en el tiempo entre la puesta en marcha de las iniciativas y los

resultados.
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Figura No. 9: Sistema de Gestion de la 1+D+l segun la norma UNE 166.002: 2006 - (Gomez & Calvo, 2011)
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1.5.1.4. Innovaciéon y Competitividad empresarial

Una caracteristica muy importante de las empresas es su capacidad de
innovacion, siendo ésta de gran importancia en la competitividad de las mismas.
La competitividad es "la capacidad de una empresa u organizacion de cualquier
tipo para desarrollar y mantener unas ventajas competitivas que le permiten
disfrutar y sostener una posicion destacada en el mercado. Es claro que una
compariia puede ser mas o menos competitiva dependiendo de los obstaculos
gue los posibles competidores encuentren para entrar al mercado.

Una empresa competitiva es aquella que est4d basada en el principio de la
innovacion tecnoldgica. Esta esta claramente vinculada con la modernizacion de
las empresas que tienen como uno de sus principales objetivos la competitividad

en el mercado.

El secreto de una éptima competitividad se basa en el pleno conocimiento de
las caracteristicas, habilidades y recursos que domina la empresa, este
conocimiento es el que incrementara la eficiencia que le permitir4 diferenciarse

de la competencia.

La cultura innovadora de una organizacion supone la presencia de un conjunto
de valores, habitos y conocimientos, que facilitan el desarrollo y éxito de
actividades innovadoras, promovidos desde la mas alta direccion y sobre todo
compartidos por todos los trabajadores. Se basa en un estilo de direccion
participativo y capaz de promover la confianza, la colaboracion, el aprendizaje
mutuo y la mejora personal. La cultura de una empresa innovadora debe
asimismo apoyarse en politicas de reconocimientos y recompensa de logros

alineados con la estrategia de innovacion, asi como en politicas de tolerancias
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ante posibles fallos en los proyectos innovadores, derivados de circunstancias

poco previsibles.

Consecuentemente la estrategia de innovacion es un aspecto mas de la
estrategia global de la empresa, que es el que marca donde la empresa quiere
innovar y como quiere hacerlo. Por otra parte, los modos de alcanzar la
capacidad innovadora tampoco son ajenos a la estrategia de la innovacién. Son
posibilidades a evaluar y decidir la generacion interna o externa de tecnologia
propia, el establecimiento de alianzas tecnoldgicas o comerciales, la compra de
derechos sobre propiedad industrial o intelectual, en otras palabras la innovacion
debe contribuir a la estrategia del negocio, mejorando su desempefio. La
estrategia de innovacién debe ser dindmica y flexible, pero sostenida en el
tiempo, los cambios del mercado, aconsejan a reorientar la estrategia para
aprovechar oportunidades o hacer frente a nuevas amenazas, pero en ningun

caso deben hacerla desaparecer.

La innovacion sostenible demanda a la empresa la puesta de manifiesto del valor
generado en las diferentes innovaciones, se puede evidenciar en la
comercializaciébn nuevos productos o servicios, la eficiencia en los procesos y
operaciones y la capitalizacion de resultados y experiencias, es decir aumentar
los activos de la organizacion y por ende su competitividad.

Para proceder a desarrollar un sistema de gestion de innovacion desde la cultura
organizacional de CAVSA, se debe realizar un diagnostico de la empresa,
analizando su situacién actual, evolucién, tendencias y perspectivas referente a
los cambios tecnoldgicos que ha tenido en la actualidad, y finalmente se

verificara las hipotesis planteadas en esta tesis.
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1.5.2. Marco conceptual (Glosario de términos)

Adhocracia: Es un tipo de cultura en el que el modo de regulacién preferido es
la ideologia implantada por un lider carisméatico, dindmico, innovador e intuitivo

orientado hacia el crecimiento.

Calidad: Capacidad de producir satisfactores (sean bienes o servicios) que

cumplan con las expectativas y necesidades de los usuarios.

Competitividad: Capacidad para competir por tener las propiedades necesarias.

Tendencia a participar en cualquier rivalidad para conseguir un fin.

Cultura Organizacional: Conjunto de normas, valores y formas de pensar que
caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la empresa y

a la vez es una presentacion al exterior de la imagen de la empresa.

Disruptivo: Disruptivo es un término que procede del inglés disruptive y que se
utiliza para nombrar a aquello que produce una ruptura brusca. Por lo general el
término se utiliza en un sentido simbdlico, en referencia a algo que genera un

cambio muy importante o determinante.

Eficacia: Capacidad de lograr los objetivos y metas programadas con los

recursos disponibles en un tiempo determinado.

Eficiencia: Uso racional de los medios con que se cuenta para alcanzar un
objetivo. Capacidad de alcanzar los objetivos y metas programadas con el

minimo de recursos disponibles.
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Innovacion: Cambio que introduce novedades.

Innovacién Abierta: combinar el conocimiento interno con el conocimiento

externo para sacar adelante los proyectos de estrategia y de 1+D.

| + D: El término investigacion y desarrollo, abreviado 1+D, (en inglés: research
and development, abreviado R&D), puede hacer referencia, segun el contexto, a
la investigacion en ciencias aplicadas o bien ciencia basica utilizada en el
desarrollo de ingenieria, que persigue con la unibn de ambas areas un
incremento de la innovacién que conlleve un aumento en las ventas de las

empresas.

Aprendizaje organizativo: Es la ampliacion y el cambio de un sistema de
valores y conocimientos, la mejora de las capacidades que ayudan a resolver los
problemas y las acciones asi como la modificacion del marco de referencia de los
miembros de una organizacion. Transforma los conocimientos colectivos con el

fin de ampliar las capacidades de la accion de la organizacion.

Creatividad: Es la capacidad de pensar mas alla de las ideas admitidas de
manera que se produzca una conexién nueva y original de conocimientos ya
adquiridos anteriormente. La creatividad es, por otra parte, el resultado de un
proceso cognitivo, reflexivo y estructurado basado en la observacion y la

experiencia.
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Cultura Corporativa: La cultura corporativa descansa sobre las siguientes
dimensiones: Los comportamientos (relaciéon entre individuos, sus conductas),

las normas (reglas que prevalecen en los grupos de trabajo).

Cultura Innovacién: Corresponde a una forma de pensar y de actuar que
genera, desarrolla y establece valores y actitudes propensos a suscitar, asumir e
impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el funcionamiento y eficiencia
de la empresa, aun cuando ello implique una ruptura con lo convencional y

tradicional.

Innovacion <<abierta>>: Frente al enfoque de innovacion <<cerrada>> el
modelo de innovacién <<abierta>> ofrece una visibn mucho mas amplia y
recomienda explotar todos aquellos conocimientos y cambios que intervienen
diariamente dentro y fuera de la empresa. Ser parte de la base que la evolucion
tecnoldgica se fundamenta, cada vez mas, en la combinacién de conocimientos y

tecnologias procedentes de sectores muy distintos.

Innovacion <<cerrada>>: La concepcion clasica de la direccién y gestion de la
I+D también denominada <<enfoque cerrado>>, ubicada y concentraba,
exclusivamente, la actividad y funciéon innovadora de la empresa en el
departamento de I|+D admitiendo una escasa, por no decir nula injerencia

procedente de los demas de departamentos de la organizacion.
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Innovacion Organizacional: Implementacibn de un nuevo método de
organizacion aplicadas a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las

relaciones externas de la empresa. 2

Innovacion radical: Una innovacion radical es una propuesta revolucionaria. Es

un producto que no existia hasta la fecha.

Know how: Es una expresion anglosajona utilizada en los ultimos tiempos en el
comercio internacional para denominar los conocimientos preexistentes no
siempre académicos, que incluyen: técnicas, informacion secreta, teorias e

incluso datos privados (como clientes o proveedores).

COGNOS: Es una empresa que produce software de business intelligence y
administracion del desempefio, es uno de los lideres en este mercado junto con

Business Objects e Hyperion (ahora parte de Oracle).

Vigilancia Tecnoldgica: Actia como un sistema de alerta y deteccion precoz
gue ayuda a detectar y a elegir aquellos agentes cuya condicion y capital de
conocimiento es de gran interés de cara a la ejecucion y éxito de un proceso de

aprendizaje para la obtencién de innovaciones.

2 Organizaciéon de Cooperacién y Desarrollo Econémico Oficinas Estadisticas de la Comunidad Europea (2005),
Manual OSLO (3era ed.) — Guia para la recoleccion de datos de innovacion.
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1.6. Formulacion de la hip6tesis y variables.
1.6.1. Hipo6tesis General

El disefio de un sistema de gestion de la innovacion desde la Cultura
Organizacional permitira la implementacion de practicas innovadoras en forma

sistematica y continua en CAVSA contribuyendo a la competitividad de la misma.

1.6.2. Hipo6tesis particulares

H1. Las caracteristicas culturales de CAVSA resultan un factor importante para la

implementacion de practicas innovadoras.

H2. El uso sistemético de las técnicas y herramientas de la Gestion de la
Innovacién garantizara la actividad innovadora de CAVSA en forma continua.

H3: El grado en que el conocimiento es compartido entre los miembros de la

CAVSA se relaciona con el desempeiio innovador de esta.

H4: El grado de influencia del liderazgo de los directivos de CAVSA incide en la
gestion de la innovacion y en consecuencia en la capacidad de innovacién de la

empresa.
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1.6.3. Operacionalizacion de las Variables

Variables

Independientes

Conceptualizacion

Dimensiones

Indicadores

Forma de Medicién

Sistema de
Gestion de la

Innovacioén

Un sistema de gestion de la
[+D+I1 es parte del sistema
general de gestién que
incluye la estructura
organizativa, la planificacion
de las actividades, las
responsabilidades, las
practicas, los procedimientos,
los procesos y los recursos
para desarrollar, implantar,
llevar a efecto, revisar y
mantener al dia la politica de
[+D+I1 de la organizacion.

2002 (Asociacion Espafiola
de Normalizacion y
Certificacion, 2002)

Planificacion

Proyecto Estratégico para
la Gestion de la
innovacion:

Misién

Vision

Objetivos
Estrategias
Planes de accion
de innovacion.

AN N NN

Principales resultados de

la innovacion.

v

v

Diagnastico
empresarial.
Revision
documental

v Aplicacion de

test de
innovacion
empresarial del
instituto Catalan
de tecnologia.
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Variables
Independientes Conceptualizacién Dimensiones Indicadores Forma de Medicion
Un sistema de gestion de la
|+D+I es parte del sistema v' Estructura
general de gestion que Orgalniz_ativa definida v Diagnéstic_:oI
incl | ructur para la innovacion. empresarial.
¢ uyg 6,:. est lua? a.f_ L v' Equipos de v' Revision
organizativa, fa plantiicacion generacion de ideas. documental.
de las actl\.n-dades, las v' Equipos de Gestién v Entrevistas a
. responsabilidades, las del Conocimiento. equipos de

Sistema de . . L ) .

practicas, los procedimientos, | Organizacion Equipos de proyectos. trabajo.

Gestion de la

Innovacioén

los procesos y los recursos
para desarrollar, implantar,
llevar a efecto, revisar y
mantener al dia la politica de
[+D+I de la organizacion.

2002 (Asociacion Espafiola
de Normalizacion y
Certificacion, 2002)

AN

Equipos de
Implementacion de
proyectos de
innovacion.

v Aplicacion de test
de innovacioén
empresarial del
instituto Catalan
de tecnologia
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Variables

Independientes

Conceptualizacion

Dimensiones

Indicadores

Forma de Medicion

Sistema de
Gestion de la

Innovacioén

Un sistema de gestion de la
[+D+I1 es parte del sistema
general de gestion que
incluye la estructura
organizativa, la planificacion
de las actividades, las
responsabilidades, las
practicas, los procedimientos,
los procesos y los recursos
para desarrollar, implantar,
llevar a efecto, revisar y
mantener al dia la politica de
[+D+I1 de la organizacion.

2002 (Asociacion Espafiola
de Normalizacion y
Certificacion, 2002)

Direccion

Capacidad del
Presidente Ejecutivo
para gestionar y
desarrollar la
innovacion.
Capacidad de
liderazgo y
compromiso de la alta
direccion en el
establecimiento de
politicas de I+D+I.
Capacidad de liderar
equipos de proyectos.
Capacidad de andlisis
del entorno
(competidores,
clientes, tendencias)
Existencia de una
cultura de la
innovacion.
Capacidad de obtener
resultados tangibles
(Know - how,
ciencias, patentes)

v' Diagndstico
empresarial.

v" Revision
documental.

v' Entrevistas a
equipos de
trabajo.

v Aplicacion de test
de innovacioén
empresarial del
instituto Catalan
de tecnologia.

v" Revision de
informes e
indicadores
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Variables

Independientes

Conceptualizacion

Dimensiones

Indicadores

Forma de Medicion

Sistema de
Gestion de la

Innovacioén

Un sistema de gestion de la
[+D+I1 es parte del sistema
general de gestion que
incluye la estructura
organizativa, la planificacion
de las actividades, las
responsabilidades, las
practicas, los procedimientos,
los procesos y los recursos
para desarrollar, implantar,
llevar a efecto, revisar y
mantener al dia la politica de
[+D+I1 de la organizacion.

2002 (Asociacion Espafiola
de Normalizacion y
Certificacion, 2002)

Control

v" Numero de proyectos
en proceso. (fase de
generacion de ideas).

v" Numero de proyectos
en ejecucion.

v" Resultados de
proyectos, medidos
en (Know — How,
licencia, patentes).

v Revision de

informes e
indicadores de
Gestion.

v' Entrevistas a
equipos de

trabajo.

v Aplicacion de test

de innovacion
empresarial del
instituto Catalan
de tecnologia
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Variables

Independientes

Conceptualizacion

Dimensiones

Indicadores

Forma de Medicion

Competitividad

Capacidad de una
organizacion de mantenerse
en el mercado a partir de sus
permanentes practicas
innovadoras.

Innovacion.

Mercado.

Tecnologia.

Talento
Humano.

Rentabilidad

Resultados de
innovacion.

Participacion en el
mercado nacional
e internacional.

Caracteristicas de
la tecnologia.

Composicion del
recurso humanoy
cantidad vinculado
a los procesos de
[+D+i

Beneficios netos
después de
impuestos/Fondos
propios,
generados por
resultados de
innovacion.

v" Revision de
informes e
indicadores de
Gestion.

v' Calculo de la
cuota de
mercado.

v Diagnostico del
recurso humano
y cantidad
vinculado a los
procesos de
[+D+i

v" Revision de
Estado de
resultado,
resultados de
innovacion y su
impacto en la
competitividad
global.

v" Informes de
Gestion.
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1.7. Aspectos metodoldgicos de lainvestigacion

1.7.1. Tipo de estudio

La investigacion se desarrollara como investigacion descriptiva y se apoyara
en los paradigmas de la investigacion mixta; de esta forma hara uso de
métodos cuantitativos y cualitativos, tedricos y empiricos como el analitico

sintético, inductivo deductivo, hipotético deductivo, sistémico, comparativo.

1.7.2. Método de investigacion

El método empleado en la investigacion es el analitico, descriptivo y causal, a
partir de analisis teéricos y conceptuales, se aborda un caso de innovacion
empresarial, de la cual se hace una descripcion y analisis de la cultura.
También se emplea la observacién empirica, lectura de libros, articulos de
revistas, documentos, analisis de los contenidos, encuestas, entrevistas,

revision documental.

También, se indaga y analiza como las organizaciones pueden promover la
innovacion sostenible desde la cultura y el aprendizaje organizacional. Al
mismo tiempo se investiga como las herramientas de soporte de la gestién de
la innovacién influyen y se relacionan con la capacidad de innovar y mejorar la

competitividad de la empresa.

Finalmente, se desarrollan las conclusiones y recomendaciones basadas en

la investigacion antes descrita.

1.7.3. Fuentes y técnicas para la recoleccion de informacion

Las fuentes de informacion seran los directivos y trabajadores de CAVSA

vinculados a los procesos de innovacion. Para la recoleccion de informacion
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las técnicas que se usaran son: cuestionarios, entrevistas, revision
documental, observacion empirica, analisis de contenido, aplicacion de la Test
de Innovacion empresarial propuesto por el Instituto Catalan de Tecnologia
para la propuesta del sistema de gestion de la innovacion, esta se basara en
la “Metodologia para la Gestion de la Innovacion en la Empresa”.
(Consultoria, 2006), propuesto por la Consultora Industria y Energia,
Infraestructuras, arquitectura y Consultoria, fundado en 1957, Barcelona
1919-Bilbao 1995, (IDOM).

1.7.4. Tratamiento de la Informacién

Para contrastar el conocimiento teérico con el empirico sobre la cultura
corporativa orientada a la innovacion, se llevard& a cabo un muestreo
probabilistico intencional con la finalidad de seleccionar a los miembros que
conforman los grupos de innovacion o colaboradores que puedan opinar o dar
su criterio referente a la cultura organizacional y la gestion de la innovacion.
Para el procesamiento de los cuestionarios se utilizara el analisis porcentual,
y los resultados obtenidos los que seran representados a través de gréficos
estadisticos.

1.8. Resultados e impactos esperados

e Disefio de un Sistema de Gestion desde la Cultura Organizacional para la
implementacion de practicas innovadoras que genere valor a los grupos
de interés en la Compafiia Azucarera Valdez S.A.

e Examinar el entorno en que se desarrolla la organizacion.

e Diagnosticar si la Cultura Organizacional de CAVS A est4 orientada o0 no
a la innovacion.

e Diagnosticar la incidencia de la Cultura Organizacional de CAVSA en el
sistema de gestion de innovacion.

e Disponer de un conjunto de herramientas de gestion de la innovacion.
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CAPITULO 2: ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO
2.1. Andlisis de la situaciéon actual

2.1.1. Andlisis del sector. Produccién de Azlcar en el Ecuador
Desde su aparicion formal en 1890, el sector azucarero del pais ha

experimentado un crecimiento sostenido a lo largo del tiempo, pasando de
una produccion de 260.000 sacos de 50 kg en sus inicios a 11°004.000
proyectados para el 2012. (Clavijo, 2012)

Esto permite al sector tener una alta participacion en la economia nacional
contribuyendo en alrededor del 1,4% del PIB y 9% de la poblacion
econdmicamente activa, es decir, 30.000 personas de manera directa 80.000

de manera indirecta. (Clavijo, 2012)

En la actualidad, el sector estd compuesto por seis grandes ingenios: La
Troncal, San Carlos, Valdez, Isabel Maria, IANCEM y Monterrey. De los
cuales, los tres primeros representan el 90% de la produccién nacional. Se
estima que la superficie sembrada de cafia de azucar se encuentra entre las
110,000 ha, con la siguiente distribucion: 80% son pequefios cafiicultores
(hasta 50 ha), 15% medianos caificultores (50-200 ha) y 5% grandes
cafiicultores con (mas de 200 ha). Finalmente, la superficie sembrada se
encuentra distribuida de la siguiente manera: Guayas 72,4%, Cafar 19,60%,
Imbabura-Carchi 4,20%, Los Rios 2,4% y Loja 1,40%. (Clavijo, 2012)

El &rea de produccién de cafia de azucar en Ecuador se utiliza en su mayoria
para la fabricacion de azucar y el resto para la elaboracién artesanal de
panela y alcohol. Segun La Unién Nacional de Caficultores del Ecuador

(UNCE) la zafra genera empleo para 250.000 familias aproximadamente.
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El azucar que se produce en Ecuador es basicamente para consumo
nacional. A partir del 2005, los tres ingenios mas grandes han iniciado
programas de co-generacion de energia eléctrica, para usar los residuos de
bagazo de las fabricas. De la misma forma, se han establecido plantas de
procesamiento de alcohol, para la industria farmacéutica y de bebidas
alcohdlicas, asi como con miras al procesamiento de etanol, para carburante,

usado a nivel general en automotores a gasolina.

Se comenzara el andlisis del macro entorno, con la utilizacién del la técnica
PEST, se definira los cuatro factores claves que pueden tener una gran
influencia directa sobre la evolucion de la empresa: Politico, Econdmico,

Social y Tecnologico.

2.1.2. Anélisis del Macro Entorno. Andlisis Externo.

2.1.2.1. Factores Politicos- Legales

En el andlisis politico que se procedera a realizar se ha considerado tres de
las principales leyes que han sido promulgadas y que afectarian
probablemente en el desempeiio de las futuras actividades de los ingenios
azucareros y otros operadores econdémicos en el Ecuador. Entre estas leyes
estan: El Derecho Compensatorio para el Azucar, Ley de Control de Poder de

Mercado y la Ley Reformatoria para la Equidad Tributaria del Ecuador.
Derecho Compensatorio del Azucar

El 12 de diciembre de 1996, en el Gobierno del Ab. Abdala Bucaram Ortiz, se
expide el Decreto Ejecutivo No. 399 mediante el cual se crea el Derecho

Compensatorio para el Azucar, se aplica para importaciones de azucar desde
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terceros paises, fuera del grupo andino, instrumento arancelario que corrige

las distorsiones de precios, cuando estos se encuentran en niveles inferiores

al precio referencial quincenal establecido en el Sistema Andino de Franja de
Precios (SAFP).

Este Decreto permite aplicar una tasa o porcentaje sobre el precio CIF real de
la importacion para igualarlo con el precio referencial quincenal establecido en

el SAFP, de esta forma se protege a la industria azucarera nacional.
Ley de Control del Poder de Mercado

El objetivo es corregir, prevenir y sancionar los abusos de empresas que
tienen una posicion dominante en los 115 sectores productivos del pais.
Segun la subsecretaria de Competencia del Ministerio de Industrias, Teresa
Lara, cada sector tiene mercados relevantes en donde hay firmas que

concentran la venta de bienes y servicios.

Asi, cuatro firmas concentran las comercializacion en supermercados, tres en
la fabricacion de azucar, tres en transporte aéreo de pasajeros, cinco en

distribucion de medicamentos, entre otras.

Esta concentracion es la que se busca regular, asi como establecer un marco

de regulacién y sancién contra las practicas anticompetitivas en Ecuador.
Ley Reformatoria para la Equidad Tributaria del Ecuador

Nueve reformas tributarias durante 5 afios y cambios constantes en temas
arancelarios provocan incertidumbre en el sector productivo. Aunque las
medidas tomadas por el gobierno, en teoria, buscan generar mas ingresos
para mover la economia desde el sector publico y garantizar que existen
divisas en el pais; en la practica se ahuyenta la inversion.
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Segun el Centro de Estudios y Analisis del Camara de Comercio de Quito
(CEA- CCQ) las nueve reformas tributarias aplicadas desde el 2007 han
generado mas y mayores impuestos. En el 2006, cuatro impuestos eran la
base de recaudacion: Impuesto a la Renta, IVA, ICE e impuestos a los
vehiculos. Al 2012, se debe pagar ademas el impuesto a la salida de divisas

(ISD) que paso6 del 0,5% al 5% con un incremento a la tarifa del 2000%.

También son nuevos: el impuesto a las tierras rurales, a los ingresos
extraordinarios, a los activos en el exterior, a las botellas plasticas, a la

contaminacion vehicular, entre otros, dice el CEA.

Asi, la carga tributaria tradicional ha ido en constante aumento al pasar del
10,8% en el 2006 al 13,6% en el 2010. Segun las previsiones del SR, la idea

es llegar al 15% de carga tributaria en el 2013.3

Para 2010, segun el célculo tradicional, la carga tributaria fue del 13,6% del
PIB. Sin embargo, si se afladen los aranceles y los impuestos seccionales,
llega al 16,1%; y si se suman los aportes a la seguridad social y la distribucion
a los trabajadores de las utilidades de las empresas, esa carga es del 21,6%.

La inclusién de los aportes a la seguridad social es una variable que utilizan
instituciones como la Comision Econdémica para América Latina (CEPAL) y la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo (OCDE). Para la CEPAL, la
carga tributaria del Ecuador es el 19,7%, la cuarta mas alta de la region; la
diferencia con la cifra del estudio de la Camara se debe a que este es parte
de los ingresos tributarios del Sector Publico No Financiero, en tanto la

CEPAL considera los datos del Gobierno central.

Con la Ley Reformatoria para la Equidad Tributaria del Ecuador, se ha
incrementado la carga tributaria a favor del Estado por lo que se ve afectado

el sector productivo. Para el Estado y los industriales lo conveniente seria

3La politica no da certezas al sector productivo (2012, 25 de junio). Diario El Universo, Seccién Economia, p. 4.
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ampliar el niumero de contribuyentes y reducir la evasion, lo ideal es que el
aumento de ingresos tributarios sea producto de la actividad econdémica y no

del continuo aumento de las tarifas e impuestos.

2.1.2.2. Factor Econémico
Ecuador esta en el grupo de paises con menor inversion extranjera directa

(IED) del mundo, aun cuando tiene elementos que lo hacen “atractivo” para
recibir capitales, segun reporte mundial de Inversiones 2012 realizado por la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (Unctad, en

Inglés).

El producto Interno Bruto (PIB) de Ecuador, creci6é 4,8% en el primer trimestre
de 2012 respecto al mismo periodo de 2011, lo que proyecta un crecimiento
del 5%.

La inversion extranjera directa (privada) del primer semestre del afio en
Ecuador fue 36,47% menor a la del mismo periodo del 2011, segun el registro

mensual de la Superintendencia de Compaiiias.

La cifra pas6 de $ 190,70 millones de enero a junio del 2011 a $ 121,15
millones en este afio. Segun los datos de la entidad, el 92,42% del dinero que
ingres6 al pais fue destinado al aumento de capital de compafias ya
existentes y los $ 9,18 millones restantes (7,57%) se direcciond a

constituciones de empresas.

El capital total de inversion del semestre se inyecté principalmente en los

sectores de la industria ($ 41,71 millones) y el comercio ($ 40,26 millones).

Esta baja en las estadisticas contrasta con las expectativas de crecimiento de
la Inversion Extranjera Directa en Latinoamérica que, segun las previsiones

de la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), “se
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mantendrian en niveles altos en la regién, en torno a los $ 150.000 millones”.

La entidad estima que la variacion frente al 2011 estaria entre -2% y 8%.

Fausto Ortiz, ex ministro de Economia de este Gobierno, sefiala algunos
factores que desalientan la llegada de dinero al pais. Entre ellos, que a fines
del afio pasado se aumento el Impuesto a la Salida de Divisas (ISD) de 2% a

5% y la desaceleracion en el crecimiento de la economia.

De enero a marzo del 2011, el Producto Interno Bruto (PIB) fue de 8,8%,
mientras en el mismo periodo de este afio fue 4,84%. ElI Gobierno también
bajé sus previsiones para el 2012 de 5,35% a 4,82%. El Banco Mundial

apunta a que Ecuador tendra un aumento de 3,3% y la CEPAL, 4,5%.4

En el 2012 se espera que la economia ecuatoriana continle creciendo
aunque no al mismo ritmo de 2011. La Unidad de Analisis Econémico Ekos
estima que el PIB crecera entre un 4,5y 4,7% mientras que el Banco Central
lo ubica en un 5,35% y el FMI en un 3,8%.

La salida de capitales, el déficit en la Balanza Comercial del pais y el
incremento del gasto publico (que traeria mayor endeudamiento externo),

podrian ser las causas para que el crecimiento se ubique en esos niveles.

Mientras, el FMI prevé que la region crecera un 4% en este afio, 0,5% menor
al indice registrado en 2010. La crisis econémica europea y como
consecuencia la devaluacién del délar, incidirian y afectarian principalmente al

sector externo.

La economia ecuatoriana se ha caracterizado por implementar una politica
expansiva del gasto publico desde el 2007, esta politica si bien ha generado

crecimiento econdmico (salvo en el 2009) y recuperacion del ingreso per

4 La inversién extranjera en el Ecuador baja 36,40% (2012, 25 de julio). Diario El Universo, Seccién Economia,
p.2
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capita, no ha sido efectiva para disminuir los niveles de desempleo que se
han mantenido entre el 7% y el 8%, mas bien empujo a la demanda interna de
tal forma, que se incrementd el consumo de productos importados, lo que
afecta a la balanza comercial y a la cuenta corriente que cada afio son mas

negativas.

El aumento de la demanda interna por encima de la produccion interna, junto
al alto valor de los productos agricolas y materias primas en el mundo,
también inciden en que el nivel de precios observado en la economia
ecuatoriana sea ligeramente alto al ubicarse en 4,9% hasta noviembre 2011,
y que para 2012 se espera alcance 5,14%.

Para este afio se espera que el gasto publico se ubique alrededor de USD 27
mil millones, tres veces mas que los USD 9 mil millones observados en 2006,
lo que supone un déficit fiscal de alrededor de USD 4 mil millones (7% del
PIB). Este déficit deberd financiarse principalmente con deuda externa, si bien
el nivel de deuda de la economia ecuatoriana (20% del PIB) no es demasiado
alto frente al de otras naciones, el reto en el 2012 consistirh en encontrar
prestamistas dada la volatilidad de los mercados y la situacion econémica

mundial.

La balanza de pagos mide la entrada y salida de divisas del pais, se compone
de la cuenta corriente mas la cuenta de capital, con una cuenta corriente cada
vez mas negativa, la deuda externa es necesaria también para equilibrar la
balanza de pagos. Si no se logra cubrir el déficit de cuenta corriente, la salida
de divisas generara una pérdida de reservas que pueden debilitar la solidez

de la dolarizacién en la economia.

Es por esta razén que el gobierno ecuatoriano, esta tomando medidas para
evitar la salida de divisas y proteger la balanza de pagos, de esta forma se
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incremento el impuesto a la salida de capitales y se han planteado impuestos

y aranceles para productos importados.

Bajo este contexto se desarrollarda la actividad econdémica durante 2012.
Donde adicionalmente a la deuda externa, se necesitard mantener la
inversion extranjera que entré durante el 2011 y que permitié la recuperacion
de la economia ecuatoriana que se espera reporte un crecimiento para el
2012 del 5,8% de acuerdo al FMI y de 6,50% de acuerdo al BCE.

De acuerdo a las previsiones macroeconémicas del BCE se estima que el
consumo final de los hogares alcanzara los USD 47,2 mil millones en el 2012,

mientras que el consumo del gobierno superara los USD 8 mil millones.

Sin embargo, es importante considerar la situacion del sector externo, tanto el
BCE como el MEF en su programacion cuatrienal estiman que se mantendré
un déficit de balanza comercial, dado por un mayor crecimiento de las
importaciones (3,96% con respecto a 2011) sobre las exportaciones (2,95%).
De acuerdo al BCE la balanza comercial se ubicard en —USD 3351 millones
de ddlares del 2000.

Al incluir estas consideraciones, en un modelo econométrico, la Unidad de
Analisis Econdmico de Corporacion EKOS estima que el PIB tendra un
crecimiento entre el 4,5y 4,7%, sin embargo la proyeccion oficial del BCE y
MEF se encuentra en 5,35%, tasa de crecimiento que ademas de encontrarse
influenciada por las variables anteriormente descritas también esta
relacionada al crecimiento esperado de la inversion o FBKF en el pais de
5,33% para 2012.

El FMI en cambio mantiene una expectativa de crecimiento para el 2012 del
3,8%, lo que corresponde a un PIB nominal de USD 71,6 mil millones, asi se

alcanzara un ingreso per capita de la poblaciéon de USD 4 700, lo que equivale
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a un ingreso per capita anual de USD 8 600 dolares medidos en términos de

poder de paridad de compra.

De esta manera pese a que se espera una desaceleracion respecto al
crecimiento observado en el 2011, la economia ecuatoriana continuara
creciendo durante el 2012, a niveles similares al de los demas paises de
Ameérica Latina. Los riesgos que afronta la economia estan planteados en el
sector externo y en la salida eventual de capitales. La inflacion esperada
también es similar al de los paises latinoamericanos y se explica por la
continuidad de las politicas de expansion del gasto publico y por el aumento

en el precio de los commoditties a nivel mundial.

De esta forma se espera que se mantengan altos los precios de los productos
de exportacién como el petréleo, banano, camaron y flores, que fluctuaran

entre los niveles observados durante 2011. °

2.1.2.3. Factores Sociales
Para hacer un andlisis de los factores sociales se debe vincular con la

concentracion econémica existente del Ecuador. En las Provincia del Guayas
y Pichincha se concentran el 73% de los ingresos producidos por las
empresas del pais, y si sumamos a Manabi, Azuay y El Oro, la concentracion

asciende al 87%.

Producto de esta situacion se presentan problemas sociales como la
delincuencia, debido a la falta oportunidades para progresar en su localidad
migran a las grandes ciudades y al no tener acceso a una fuente de trabajo
adecuada se dedican a actividades ilicitas.

La concentracién geogréafica del poder econdémico coincide con la de las

remuneraciones, es asi que Pichincha y Guayas presentan un mayor

5> Ecuador de cara al 2012, el reto es financiar el déficit (2001). Consultado el 05 de junio de 2012, EKOS
Negocios, portal de negocios del Ecuador:
http://www.ekosnegocios.com/negocios/verArticuloContenido.aspx?idArt=279
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coeficiente de Gini (medida de concentracién econémica) del salario. Con ello,
los incentivos para migrar hacia los polos econémicos son aun mayores, no
solo por contar con mas plazas de empleo sino porque los salarios son mas

competitivos y tienen un mejor ambiente laboral.

Para el 2012 el salario basico se establecié en USD 292 (en 2010 fue de USD
264) y, por otro, el Gobierno dispuso que el salario basico se debia revisar
anualmente y con caracter progresivo hasta alcanzar el llamado Salario
Digno, el que debe tender a ser equivalente al costo de la canasta basica
familiar (USD 560).

Es asi como nace el Salario Digno, encaminado a cubrir las necesidades
bésicas del trabajador y su familia. Los empresarios obligados a pagar el
Salario Digno (siempre y cuando se trate de sociedades o personas naturales
obligadas a llevar contabilidad; si al final del periodo fiscal tuvieren utilidades
del ejercicio; y, si en el ejercicio fiscal, hayan pagado un anticipo al Impuesto
a la Renta inferior a la utilidad) y menor cantidad de empleadores dispuestos

a contratar personal, en especial como jornaleros y otras ocupaciones.

Otro de los factores que influye en el ambito social es la reduccion de las
remesas de los migrantes, considerando que es una de las principales fuentes

de ingresos de divisas para el pais y que afecta en el consumo.

Las remesas que llegaron al Ecuador en el primer trimestre de 2012 cayeron
un 8% respecto a los tres meses anteriores, hasta quedar en casi $600
millones, debido principalmente a reducciones de los envios desde los EEUU,

Espafa e Italia, segun informe del Banco Central de Ecuador (BCE).

Las remesas provenientes de Espafia descendieron un 6,2% en el primer
trimestre de 2012 frente a los tres meses anteriores, y un 24,4% respecto al
mismo periodo del afio pasado, lo que evidencia la marcada crisis econémica
por la que atraviesa este pais.
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2.1.2.4 Factores Tecnoldgicos
Tendencias en Latinoamérica

Al igual que en el resto del mundo, Latinoamérica comenzara a disfrutar de
las nuevas aplicaciones y herramientas 3D que este afio van a ser una de las
fuentes principales de ventas tecnolOgicas. Asimismo, se prevé que la
educacion en las aulas unida a la innovacion tecnologica en material escolar
se cristalizara. El crecimiento de las redes sociales, en practicamente toda
Latinoamérica, es de los mas altos a nivel mundial. La implementacion de los
medios de la web 2.0 en la vida cotidiana va ampliandose mas alla de los

niveles previstos.

A nivel global, un estudio sobre “tendencias digitales” en mas de 14 paises de
Latinoamérica revela que més del 35% de esa region utiliza habitualmente la
red de redes (unos 250 millones de personas) situandose cercana a grandes
colectivos monolinglies como Estados Unidos (748 millones de personas), en

lo que se refiere a utilizacion de internet.

Las nuevas tendencias parten del interés por parte de particulares y empresas
en ampliar los negocios transnacionales con las transacciones, como el
comercio electrénico, la banca electrénica, el gobierno en linea y reservas de
turismo. Por el momento el pais lider en compra de servicios de tecnologias

de la informacion es Brasil, que consume casi el 50%.

Por otra parte y vinculado a la actividad tecnolégica cabe mencionar el factor
ambiental, donde el Ecuador se convirti6 en el primer pais del mundo en
reconocer en su constitucion derechos inalienables a la naturaleza,
convirtiéndola de esta manera en sujeto de derecho. La naturaleza o Pacha
Mama, donde se reproduce y realiza la vida, tiene derecho a que se respete
integramente su existencia y el mantenimiento y regeneracién de sus ciclos

vitales, estructura, funciones y procesos evolutivos.
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Es por este motivo que el Ministerio del Medio Ambiente, reconoce el trabajo
responsable y comprometido con el ambiente del sector productivo, al aplicar
tecnologias mas limpias y reduciendo los impactos ambientales negativos, a

través de reconocimientos como el Premio Punto Verde.

Para el cumplimiento del cuidado del medio ambiente, el Gobierno Nacional
ha propuesto un incentivo a todas aquellas empresas que inviertan en la
reduccion de sus emisiones contaminantes y sus huellas de carbono, a
través del Codigo de la Produccion, el que consta de la exoneracion total del
impuesto a la renta para empresas nuevas, con proyectos nuevos que estén
ubicadas en inversiones o las empresas dentro del sector geografico de
mayor depresion econdmica con la finalidad de motivar el desarrollo en todo
el pais. Los sectores que estan dentro de las apuestas productivas son el

turismo, la metal mecanica, la agroindustria, entre otros.

A nivel mundial la produccién de combustible y de energia a base de recursos
renovables como la cafia de azucar y la biomasa (bagazo), estd empujando
hacia una especie de revolucidon en el sector de la industria azucarera. La
produccion de etanol crece cada afio de manera sostenible, en medio de un
mercado que requiere cada vez mas de ese combustible. Su caracteristica
especial de proteccion del medio ambiente, lo hace mas codiciado por parte
de los paises no productores de petréleo e incluso también entre los que lo

producen; pero sobre todo entre los paises mas desarrollados del planeta.

Se considera que con la firma de China del Protocolo de Kioto, con lo cual los
paises industrializados y en via de desarrollo quedan comprometidos a
reducir los gases de efecto invernadero, el uso de etanol carburante se
incrementard a mediano y largo plazo. Estados Unidos y la Unién Europea
conjuntamente con Brasil constituyen los mayores mercados para el etanol

carburante. La diferencia entre estos tres mercados es que Brasil representa
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al mismo tiempo el mayor productor de ese combustible, con un volumen de

14 mil millones de litros en los ultimos afios.

En el pais sudamericano ha crecido tanto la demanda de etanol, que para
poder satisfacerla se requiere de la ejecucion de entre cinco y diez nuevos
proyectos para producir el carburante. Tan grande ha sido su evolucion que la
empresa fabricante de automoviles Volswagen, lo que esta produciendo para

el mercado brasilefio sus motores s6lo usan etanol carburante.

Actualmente, en el mercado internacional los precios del petréleo y del etanol
se aproximan bastante. Ambos precios, se mueven de manera similar y para
los préximos diez afios el biocombustible tendrd que enfrentar un gran reto
gue tiene que ver con producir en cantidad suficiente para poder abastecer un

mercado cada vez mas en crecimiento.

Aungue en Estados Unidos se obtiene etanol del maiz, la cafia representa la
materia prima por excelencia para la produccion de ese carburante,
acostumbrando en forma acelerada a cada vez mas usuarios, muchos de los
cuales ya disponen de vehiculos movidos con lo que se conoce como el flex-
fuel. Desde esa perspectiva, es creciente el nUmero de paises que quieren

usar el etanol-carburante.

Durante el desarrollo de la Vigésima Cuarta Asamblea de la Organizacion
Internacional de Azucareros (OIA), los expertos azucareros tienen otra
consideracion respecto del etanol. Desde esa direccion entienden que el
futuro de esa industria azucarera esta cifrado en la produccion de etanol
carburante y en la generacion de electricidad. De ahi, que la gran mayoria de
los paises productores de azlcar se hayan orientados en esa onda, no
solamente porque esa es la tendencia universal; sino porque la actual
estructura de precios del azucar en el mercado internacional no le ha dejado

otra alternativa a esos paises.
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2.1.3. Analisis del Micro entorno. Analisis interno.

2.1.3.1. Proveedores
Considerando que el 70% de los insumos agricolas como industriales son

importados, es importante que el Ingenio Azucarero Valdez promueva una
propuesta que sea satisfactoria a sus necesidades con cada uno de sus
proveedores, garantizando en sus contratos la cantidad y precios de cada uno
de los insumos requeridos asegurando también a través de contratos las
condiciones de créditos y descuentos donde salgan beneficiados ambas

partes.

Dentro de los proveedores de CAVSA se pueden mencionar los siguientes:
Plastiempaques S.A., Expoplast, Plastisacks, Fertisa (Urea), John Deer
(maquinaria), La Llave, Fehierro, Profinandia (quimicos), Lubrival, Vepamil
S.A. (lubricantes, combustibles), Casa del Ruliman, Ecuaquimica, Akrs Cia.

Ltda. (computadoras), entre otros.

2.1.3.2. Competidores
Competidores Directos.- Los principales competidores de CAVSA son San

Carlos y Ecudos (Grupo La Gloria), quienes comparten la cuota de mercado
aproximadamente entre un 30% y 32% respectivamente. La diferencia la

cubren los demas ingenios azucareros.

San Carlos para el afio 2012 tiene proyectado producir 3°450.000 de sacos de
azucar (50kg) y Ecudos 3°000.000 (50kg), mientras que Valdez estima
producir 3°300.000 (50kg), segun la FENAZUCAR prevé que la produccién de
azucar en los seis ingenios, que conforman el gremio aumente, el 3, 7%. De

esta manera se garantiza la demanda interna.

Productos sustitutos

Competidores Indirectos.- La presencia de productos sustitutos del aztcar de

cafia son los edulcorantes naturales y artificiales que en la actualidad en el
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mercado nacional estan siendo ofertados y demandados por los
consumidores que se adhieren a la tendencia de consumir productos bajos en

calorias.

Entre los principales productos sustitutos estan la glucosa, miel de abeja,
jarabe de maiz con alta fructuosa que lo utiliza el sector industrial (confiteria,

heladerias, bebidas, entre otros).

2.1.3.3. Clientes
Para realizar el analisis de los clientes debemos hacer previamente una

clasificacion de los mismos. Puede indicarse que existen 3 tipos de clientes:

industrial, institucional, consumo masivo.

Cliente Industrial.- La empresa ha efectuado una estrategia de negociacion
con ciertos clientes industriales que demandan el azlcar, garantizando la
compra de volumenes importantes que permite cumplir con las proyecciones
de ventas. Entre los principales clientes industriales estan: Coca — Cola,

Nestlé, La Universal, entre otros.

Clientes Institucionales.- Entre los clientes institucionales que actualmente
atiende CAVSA, estan los principales hoteles y restaurantes a nivel nacional a
los cuales se les provee con los stick-pack de azucar con la marca

personalizada de cada institucion.

Clientes de Consumo Masivo.- Dentro de los clientes de consumo masivo se
encuentran los mas importantes distribuidores, mayoristas y autoservicios que
tienen una gran injerencia en la distribucion y comercializacién de los sacos
de azucar al granel y empacados. Aqui se concentra el mayor volumen de
ventas y permite reforzar la presencia de marca en cada punto de venta del

pais.
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2.1.3.4. Listado de Factores. Matriz de Factores Internos (MFI)

Fortalezas

1. Los productos estan respaldados con una marca de prestigio.

2. Los precios ofrecidos actualmente son competitivos.

3. La marca Valdez actia con un paraguas muy apropiado para promover
y conseguir un impacto favorable en los consumidores.

4. El azlcar es el edulcorante de consumo directo mas difundido y de
mayor tradicion de la poblacion ecuatoriana.

5. La importancia economica de la industria azucarera le permite contar
con el apoyo del Estado para establecer barreras a la importacion de
productos similares.

6. La empresa cuenta con personal capacitado y comprometido con los
objetivos estratégicos.

Generacion eléctrica para sus instalaciones.

8. Contar un Centro de Investigacion de la cafa de azucar para el
desarrollo de nuevas variedades de cafias.

9. Contar con comités de innovacion.

10.Productos elaborados con altos estandares de calidad y bajo costo.

Debilidades

Falta de implementacion de un plan de marketing para el desarrollo de
las marcas.

Decisiones tomadas desde la perspectiva de produccion y no de
marketing.

Falta de apoyo publicitario, promocional y de trade marketing que
permitan un mayor posicionamiento de las marcas.

Carencia de un sistema de gestion para la innovacion.

5. Alta dependencia de insumos importados para el campo y la industria.
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2.1.3.5. Listado de Factores. Matriz de Factores Externos (MFE)
Oportunidades

Existe la oportunidad de incrementar la participacion en el mercado
mediante el desarrollo de nuevos productos.

. Afianzar la imagen de la empresa desarrollando un sistema completo

de identidad visual.

Fortalecer la presencia de los productos en el mercado con un
desarrollo de un plan de marketing.

El desarrollo de productos de valor agregado que cubra nichos de
mercados para incrementar las ventas.

Los incentivos que otorga el Estado para el desarrollo de una
produccién mas limpia.

Desarrollar alternativas de negocio a partir de la cafia de azlcar y

cultivos alternos.

Amenazas

El mercado de edulcorantes diferentes de la azucar de cafia se ha
desarrollado rapidamente durante los ultimos afios y ocupa en la
actualidad un importante porcentaje total de edulcorantes.

Bajo rendimiento en la extraccion de la sacarosa debido a factores
climaticos y desgastes del suelo.

Politicas econdmicas que limiten la produccién azucarera.

La firma de un tratado de libre comercio con Estados Unidos u otro pais
productor de azlcar permita el ingreso de este pais con precios muy
competitivos.

Tendencia a consumir productos naturales y bajos en calorias.
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2.2. Andlisis comparativo, evolucion, tendencias y perspectivas.
El Azlcar o sacarosa se obtiene de la cafia de azlcar (de su tallo) o de la

remolacha. Pertenece al grupo de los hidratos de carbono simples, de los

disacaridos.

Los principales productores de azucar en el mundo son: Brasil, India, Europa,
China, EEUU, Tailandia, México, Australia, Pakistan y Rusia. EI 70% del
azucar del mundo se consigue de la cafia de azucar y el 30% de la

remolacha.

2.2.1. Comparacion y evolucién de la Industria Azucarera en el Ecuador.
El azUcar de cafia o sacarosa que se produce en Ecuador es basicamente

para consumo interno. Desde el 2005, los tres ingenios mas grandes han
iniciado programas de co-generacion de energia eléctrica, para usar los

residuos de bagazo de las fabricas, reduciendo los desechos sélidos.

De la misma manera, se han establecido plantas de procesamiento de
alcohol, para la industria farmacéutica y de bebidas alcohdlicas, asi como con
miras al procesamiento de etanol, para carburante, que estaria préximo a ser

usado a nivel general en automotores a gasolina.

Con el objetivo de abastecer el consumo interno y externo de etanol, los
ingenios azucareros Valdez, San Carlos y Ecudos, financian Ilas
investigaciones del Centro de Investigaciones de Azucareros del Ecuador
(SINCAE), que han creado nuevas variedades de plantas mas resistentes a

enfermedades y de alta productividad.

Cabe recalcar que Codana, empresa del Grupo Nobis, con la finalidad de
aprovechar al 100% el desecho vinaza construy6 una planta de produccién de
biogas y de esta manera cubrir la tercera parte del consumo total de energia
de sus instalaciones, asi como la utilizacion de los residuos generados de los

procesos como fertilizantes en los cafiaverales, de esta forma, se reducen los
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impactos de efecto invernadero por el metano que va a la atmosfera y que se
forma por la descomposicion natural de la materia organica, en el

almacenamiento de la vinaza generada en las destilerias.

El crecimiento del mercado nacional ha sido impulsado por el incremento de
la poblacién, el proceso migratorio hacia las grandes ciudades, el crecimiento
industrial y el ingreso per céapita, lo que condujo a los ingenios a enfocar sus
estrategias con el objetivo de diferenciar el producto basico mediante el
precio, calidad e imagen. Sin embargo, por tratarse de un producto genérico

el grado de diferenciacion no ha podido ser muy amplio.

Con la finalidad de aplicar tecnologias de fabricacion para conseguir menores
costos, satisfacer las especificaciones demandadas por los clientes
industriales, obtener un mayor rendimiento o recuperacion de azucar, mayor
valor agregado o mejorar la calidad final del producto, los principales ingenios
ampliaron su capacidad instalada y han luchado por diferenciar sus marcas,
proyectar algunos de los atributos especiales de sus productos, desarrollar
nuevas presentaciones y calidad del producto. Actualmente, el Ingenio
Azucarero Valdez cuenta con un posicionamiento de marca significativo,
incluso estd en el top of mind de recordacion asociada a la imagen de

producir “la mejor azucar del pais”.

AZUCAR VALDEZ es una marca centenaria en el mercado ecuatoriano, con
una participacion del 33% del mercado azucarero; cosecha alrededor de
20.000 hectéreas de cafia, tiene una capacidad de molienda superior a las
9.000 toneladas diarias y produce un promedio de 3°100.000 sacos de 50 Kg.
de azucar al afio; factores que la diferencian y que han contribuido a su

notoriedad como una marca de prestigio.

Posee el mejor rendimiento de libras de azlcar por tonelada de cafia, lo que

refleja que es el ingenio mas eficiente en la extraccién de cafia del Ecuador.
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Se destaca por ser la pionera en el uso de tecnologia de punta ya que realizé
una inversion de alrededor de USD 18 millones para la adquisicion de un
difusor: maquinaria que moderniza la extraccion del jugo de la cafa, se trata
del primer ingenio en usar esta tecnologia. Compafiia Azucarera Valdez
emplea a 3 mil personas directa y alrededor de 15 mil indirectas;
convirtiéndola en la principal generadora de empleo de Milagro, Yaguachi y
sus alrededores. Mas del 80% del personal son habitantes de dichos

cantones.

La participacion en los diferentes medios e innovadoras activaciones de la
marca AZUCAR VALDEZ tiene como objetivo destacar, no solo los procesos
productivos, sino también exteriorizar la participacion en los medios con
innovadoras activaciones de marca cuyo objetivo es destacar ante sus
consumidores y la comunidad en general no solo la parte y proceso
productivos, sino también exteriorizar su esencia, su cultura, sus valores y lo
gue persigue paralelamente al cubrir aspectos de Responsabilidad Social
Empresarial, abarcando campos en la capacitacion, cuidado ambiental,
obtencién de certificados que garantizan sus procesos como ISO 9001:2008,
ISO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007. VALDEZ cuenta con la certificacién
del Sello INEN para sus productos Azucar Blanco, Blanco Especial y Cruda

(Morena).®

El Ingenio Azucarero Valdez en este afio cosechara 12.000 hectareas de
cafia (9.000 hectareas pertenecen a la empresa y las otras 3.000 a los
caficultores independientes). ElI 100% del proceso de cortado sera
mecanizado, para ello se incorporaron 12 maquinas, la implementacién de
esta técnica se denomina Cosecha en Verde: Consiste en cosechar sin
guemar, especialmente en las zonas pobladas o cercanas a las ciudades.
También se la conoce como franja de proteccion. Esta es la cosecha del

6 Grandes Marcas del Ecuador. Consultado el 28 de julio de 2012, EKOS Negocios, portal de negocios del
Ecuador: http://www.ekosnegocios.com/marcas/marcasEcuador.aspx?idMarca=9
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futuro, orientada a encontrar un desarrollo sostenible en las actividades
agricolas; cumpliendo ademas de la produccion, con estandares ambientales

exigidos por los diferentes organismos.

La cosecha en verde de la cafia de azlcar, contribuye favorablemente al
mejoramiento de las condiciones fisicas, quimicas y biolégicas del suelo, a

causa del aporte de materia organica conformada por la hojarasca.

Cosecha en Verde tiene un efecto positivo para la compafiia porque es mas
eficiente, tiene menos impacto ambiental, reduce tiempos y costos de
produccion. Finalmente, para el 2015 se prevé cubrir el 20% de las 5.000

hectareas de cafiicultores independientes con esta modalidad’.

Si bien es cierto la mayoria de los ingenios azucareros en el Ecuador estan
comprometidos a mantenerse a la vanguardia de las exigencias del mercado
y de las politicas ambientales, laborales y de responsabilidad social, sigue
predominando el liderazgo innovador de la Compafiia Azucarera Valdez
considerando el cambio tecnoldgico que dio con la incorporacion del difusor
en sus procesos productivos y de los diversos proyectos ambientales que
hasta el momento se han implementado con el objetivo fundamental de

disminuir las externalidades propias del negocio.

2.2.2. Tendencias y Perspectivas del sector
Las politicas internacionales relacionadas con el cuidado ambiental

provocaran el incremento de ciertos commoditties como la palma africana,
maiz, soya, y azucar de cafla. Como consecuencia se incrementaran los
productos y derivados de los mismos. En lo referente al azlcar de cafia se
procesara para obtener biocarburantes con la finalidad de combatir los

cambios climaticos y disminuir la dependencia del petrdleo.

711,4 millones de sacos de azlcar se prevén con la zafra este afio. Consultado el 03 de agosto de 2012, Diario
El Universo [version electronica]: http://www.eluniverso.com/2012/06/28/1/1356/cosecha-mecanizada-aumenta-
10-recoleccion-cana-azucar.html
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El incremento de la demanda de etanol a partir de la cafia de azucar

provocara la subida de los precios del azucar.

Como se ha mencionado, uno de los aspectos de la creciente importancia de
la ecologia y de los avances tecnoldgicos, que ya han influido la orientacion
del mercado de ciertos productos de la industria azucarera, es el relativo a los

combustibles y antidetonantes usados en la industria automotriz.

En efecto, las gasolina usada en los motores de combustion interna usaron
durante muchos afos el tetraetiio de plomo como antidetonante, pero la
creciente conciencia ecolégica y las pruebas del dafio causado por
compuestos de plomo en el ambiente, iniciaron la busqueda de otros
sucedaneos, habiéndose encontrado el MTBE (iniciales en inglés del éter
terbutilico de metilo) y el ETBE (id. de éter terbutilico de etilo), en donde los
alcoholes son la base, en el primer caso de alcohol metilico y en el segundo
de alcohol etilico. Al paso del tiempo, también se pudo comprobar que el
producto con base en Metilo era también muy dafiino y toxico, por lo que en
Europa y Estados Unidos lo ha sustituido por el segundo, lo que hasta el

momento no se ha realizado en América Latina.

Esta sustitucion tecnolégica, unida al uso del alcohol mismo como carburante,
representa otra mas de las derivaciones en el uso de la cafia de la mayor
importancia hacia el futuro, y a la fecha ya podemos ver el uso creciente para
hacer alcohol, especialmente en Brasil, donde la cosecha de cafa se utiliza
ya mayoritariamente para la produccion de alcohol, y el progresivo
encarecimiento y escasez del petréleo, hacen competitivo y posible que
pronto este mercado significard un importante segmento del mercado
azucarero, tanto al interior de los paises productores de cafia, como en el

mercado de exportacion.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnol6gica Empresarial de
Guayaquil. Pag77



Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Compafia Azucarera Valdez S.A.

Es posible que el desarrollo de combustibles y aditivos de la cafia requieran la
participacion de los gobiernos centrales, porque en el proceso de sustitucion
de carburantes se pueden requerir inversiones de lenta o probleméatica
recuperacion. Sin embargo, la creciente conciencia de la fragilidad del abasto
petrolero, y que el proceso de declinacion del uso de combustibles fosiles ya
empieza a ser una realidad, esta recanalizacion del esfuerzo de la

industrializacion de la cafia abre posibilidades considerables a esta actividad.

El caso de BRASIL es muy relevante en este contexto, pues por la necesidad
que tenia de importar parte de su suministro petrolero, y la amplia
disponibilidad de tierras aptas para la siembra de cafa, se ha evolucionado
hacia la adaptacion del alcohol para combustible del transporte y se ha
impulsado la adecuacion de los motores de combustion interna a ese
propdsito; siendo a la fecha una parte significativa de la energia utilizada en la

transportacion.

En virtud de la creciente escasez del petrdleo, debida al progresivo y
creciente agotamiento de los yacimientos conocidos, los pobres resultados en
la localizacion de nuevos campos petroleros, el aumento de la demanda y los
conflictos bélicos por la posesion de los recursos de esta naturaleza, el precio
internacional del petr6leo ha aumentado a tal grado, que ya es posible la
produccion de alcoholes a precios competitivos con el petréleo, situacion que

a la fecha muestra posibilidades de acentuarse.

Consecuentemente con este cambio en el precio de energéticos, la industria
de la cafia de azucar ya ha iniciado inversiones nuevas para la instalacion de

destilerias que le permitan participar en ese nuevo uso para sus productos.

Sin embargo, en varios paises azucareros la limitada disponibilidad de nuevas
tierras para ampliar el cultivo de la graminea es el factor limitante, pero

seguramente el incentivo que representa una actividad potencialmente
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remunerativa a futuro, permitira planificar la inversion necesaria en campo y
en fabricas de la magnitud suficiente para la demanda esperada y en Ecuador

ya se esta desarrollando.

2.2.2.1. Otros productos en la industria
En ciertos paises con déficit de produccion eléctrica, es frecuente que la

capacidad de produccién de los ingenios se suma a la red eléctrica local,
fuera de la época de la zafra. Es un elemento de ingreso de las factorias
azucareras, que frecuentemente permite incursiones en el mercado mundial

abierto, a precios menores al costo directo.

También podemos mencionar el bagazo y el “pit” o algodoncillo, como
subproductos que tienen un alto valor econémico, bien sea como sustituto del
petréleo como fuente energética para mover la factoria, 0 como materia prima
para la elaboracion de productos celulésicos tales como tableros, papel y
otros similares. Estos productos participan en el comercio internacional como
exportaciones o como sustitutos de importaciones, tales como la madera y el

petrdleo.

De los deméds ingresos con que cuenta esta industria, existen otros productos
gue han llegado a ser materia de comercio internacional, en distintos érdenes
de magnitud, y de manera en general creciente. Ese es el caso de los
derivados de la sucroquimica, y las mieles incristalizables. En cuanto a las
mieles incristalizables, no apreciadas con suficiente valor econémico en la
primera parte del siglo XX, de manera creciente fueron materia de comercio
internacional, para ser utilizadas fundamentalmente para destilacion de

bebidas alcohdlicas y para alimentacién de ganado.
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2.3. Presentacion de diagnésticos y resultados
2.3.1. Diagnosticos

2.3.1.1. Caracterizacion del funcionamiento de los Comités de Innovacion

A partir del 2010, los mas altos ejecutivos toman la decision de planificar el
futuro de la Compafia Azucarera Valdez, para lo cual utlizan como
herramienta la Planificacion Estratégica. Los directivos analizan todos los
aspectos relacionados con la empresa, sus productos y servicios, Sus
procesos de fabricacion y las estructuras que la organizacion tiene disefiada
para cumplir con todos estos procesos. Parte importante de la planificacion
estratégica es el analisis realizado a los competidores, comparando y
contrastando las distintas formas de trabajar —de ellos- para aprender y

mejorar continuamente sus procesos.

Se debe destacar que en este analisis se evalla lo que puede impactar el
futuro de la empresa y su forma de trabajar; las nuevas tecnologias, nuevas
formas de fabricar, nuevas tendencias en las distintas areas de la empresa y
coémo los cambios gubernamentales impactaran, incluso se evaluaron los
pecios y disponibilidad de los distintos recursos que impactan continuamente
el plan estratégico. Es asi que considerando todos los puntos mencionados
los Gerente, Superintendentes y Directores crearon el Plan Estratégico 2010-
2015.

Previamente la empresa consultora encargada de asesorar la elaboracion del
plan estratégico ejecutd una encuesta a los altos directivos de la organizacion
para tener un diagnostico previo de la situacion actual de CAVSA, donde se

pudo constatar que la empresa:

v' Esta enfocada hacia la innovacion.
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v Que el clima organizacional es propicio para generar un proceso de

mejora continua.
v" Que los colaboradores pueden aportar con ideas.
v' Requieren un mayor facultamiento para la toma de decisiones.

v' Cuenta con los medios para la sistematizacion de la mejora continua sea

viable.

Frente a todos estas caracteristicas positivas de la empresa, el Presidente
Ejecutivo de Compafiia Azucarera Valdez, considerd pertinente crear un
mecanismo que permita a traveés de la innovacion alcanzar los mas altos
grados de eficiencia en el logro del plan estratégico, sin embargo, debido a
las particulares condiciones de la zafra del afio 2010, no fue sino hasta enero

del 2011 que se crearon los Comités de Innovacion.

El Comité de Innovacion sera un Organo ejecutivo de la empresa, su
estructura es a nivel de staff y sera evaluado por la Presidencia Ejecutiva y
Gerencia General.

Su misién sera alinear las actividades de innovacién con los objetivos del
mapa estratégico, evaluando e implementando las acciones a través de los

comités de innovacion por area.
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Figura No. 10: Estructuracion de los Comités de Innovacion de CAVSA

0 =

ESTRUCTURACION

Equipo de apoyo Presidente Comité de apoyo

Ejecutivo,
Gerente General

Comité de Innovacién
Principal

Comités de Innovacién por Areas /

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Fuente: CAVSA - Comités de Innovacion)
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2.3.1.1.1. Estructura Organizativa de los Comités de Innovacion.

COMITE PRINCIPAL DE
INNOVACION

Gerente Gerente Gerente Superintendente

) e . Contralor
Operaciones Comercializacion Relaciones de Campo

Industriales

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Fuente: CAVSA - Comités de Innovacion)
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COMERCIAL FABRICA
RECEPCION,
COMERCIALIZACION Y PREPARACION,
ASEGURAMIENTO DE MOLIENDA Y

CALIDAD

CLARIFICACION,
EVAPORACION,
CRISTALIZACION Y
CENTRIFUGAS

ENVASADO Y

ALMACENAMIENTO

PLANTA
ELECTRICA

COMITES DE INNOVACION POR AREAS

CAMPO EQUIPOS AGRICOLAS

ADECUACION Y
OBRAS DE EQUIPOS AGRICOLAS
INFRAESTRUCTURA

CANICULTORES

PREPARACION,
SIEMBRA'Y
LABORES

COSECHA'Y
TRANSPORTE

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Fuente: CAVSA - Comités de Innovacion)
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CONFORMACION DE LAS AREAS DE LOS COMITES DE INNOVACION

COMITE DE COMERCIALIZACION Y
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Gerente Jefe de Ventas Director de Analista de
DISPRODUCSA Valdez Aseguramiento de Aseguramiento de
Calidad Calidad (2)

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Fuente: CAVSA - Comités de Innovacion)

COMITE DE FABRICA

e : i6 i6 Planta Eléctrica
Clarificacién, Evaporacién, Recepcion, Preparacion, Envasado y

Cristalizacion y Centrifugas Molienda y Calderas Almacenamiento

Director de Generacion de

Director de Director de Mantenimiento Director de Eabrica Energia

Produccion Jefe de Instrumentacion

J. de Mto. Programado Supervisor de Envasado (2)

Ingeniero de Fabrica (2) Supervisor de Taller

Ingeniero de Jefe de Bodega de Azlcar

Produccion (3) Jefe de Taller Mecénico Jefe de Bodega de Aztcar
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COMITE DE CAMPO

Adecuacién y Obras de Cafiicultores Preparacion, Siembra y Cosecha y
Infraestructura Labores Culturales Transporte
Director de Ingenieria Agricola BRGIgLCe CAMTETITOTES Director de Cultivo Director de Corte, Alce y
Transporte

Supervisor de Cainiicultores Director de DEA

Jefe de Riego y Drenaje Jefe de Cosecha

Jefe de Zona (4)

Supervisor Corte

Jefe de Obras Civiles Mecanizado

Supervisor de Corte

Manual

Director de Transporte

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Fuente: CAVSA - Comités de Innovacion)
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COMITE DE E

Supervis
Ma

Director de Supervisor

Supervisor

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Fuente: CAVSA - Comités de Innovacion)

COMITE DE RELACIONES

INDUSTRIALES
Jefe de Némina y Jefe de Seccion, Asistente Analista de Jefe de
Servicios Servicios y Compensaciéon y Seleccion Sl
Presupuesto Costos
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2.3.1.1.2. Funciones de los Comités de Innovacion

FUNCIONES GENERALES DEL COMITE DE INNOVACION PRINCIPAL

. Evaluacion y seleccion de ideas/proyectos
. Evaluacion/seguimiento de resultados
. Identificar quienes deben participar en cada proyecto, los roles y

recursos para el alcance de los mismos
. Asegurar la mejora continua del proceso.
FUNCIONES GENERALES DEL COMITE DE INNOVACION POR AREA

o Plantear innovaciones para la mayor efectividad en el cumplimiento

del plan estratégico

. Ejecutar acciones para cumplir planes de accion e indicadores

o Evaluacion/seguimiento de resultados de las ideas innovadoras
FUNCIONES GENERALES DE LA ALTA DIRECCION

. Aprobar cambios dentro del plan estratégico

. Aprobar estimulos para los miembros de los comités de innovacion

por area que cumplan las metas propuestas.

. Asegurar el apoyo del resto de la organizacion a los Comités de

Innovacion por Area.
FUNCIONES GENERALES DEL COMITE DE APOYO

. Brindar apoyo a los Comités de Innovacion por Area
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. Analizar la factibilidad de ejecucién y plazo de entrega de los
Proyectos

. Establecer criterios claros y medibles para una valoracion objetiva
de las ideas

. Proporcionar una plantilla base de presentacion de planes de
accion

. Identificar y desarrollar las competencias necesarias para asegurar

el alcance de los objetivos y el aprendizaje organizacional
. Estructurar el BSC
. Controlar el cumplimiento de los objetivos y sus planes de accion.

Comunicacién y control

Es responsabilidad de la alta direccion de la empresa propiciar un ambiente
favorable a la innovacién, proporcionar los medios adecuados y recursos
necesarios para el cumplimiento y seguimiento de los planes de accion

aprobados, asi como del tiempo requerido para la ejecucion de los mismos.
Comunicacion Ordinaria:

Dos veces al afio el Comité de Innovacion Principal reportard las metas

alcanzadas por los Comités de Innovacion por area.
Comunicacion Extraordinaria:

El Comité de innovacion principal solicitara reunién a la alta direccién para
revision y aprobacion de cambios relacionados al Mapa Estratégico (Ver Anexo
1)
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Comunicaciéon Ordinaria:

El Equipo de Apoyo convocara a partir del primer dia laborable después del 10
de cada mes a cada uno de los comités de innovacion por area para que

presenten:

v' Avances alcanzados en los planes de accion conformados por ideas
innovadoras, asi como los obstaculos encontrados, cabe sefialar que por
cada uno de los incumplimientos se levantard un plan de accion luego del
analisis de causas correspondiente utilizando el documento Acta de

Reuniones. (Ver Anexo 2)

v Desempefio de los indicadores subidos al IBM COGNOS (Una
compafiia canadiense de informética con sede en Ottawa (Ontario). Fundada
en 1969, la compafia se llamo6 en un principio Quasar y adopté su nombre
actual en1982. El 31 de enero del 2008, Cognos fue adquirida oficialmente
por IBM y pasé a formar parte de la division de Information Management. Tras
esta adquisicion el nombre de la compafia es IBM Cognos en lugar de
Cognos.).

v' En caso de que el comité de innovacion por area incumpla los nuevos plazos
establecidos, el equipo de apoyo levantard una No Conformidad, misma que
sera comunicada a Superintendentes y Gerentes de division

correspondientes.

v' Luego de la reunion de los Comités de Innovacion por Area con el Equipo de
Apoyo, cada uno de los primeros agendaran reuniones (minimo 2) al mes,
con los integrantes de sus equipos de trabajo de las areas que integran, en

coordinacién con el Equipo de Apoyo.
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Comunicacion Extraordinaria:

El Equipo de Apoyo solicitara reunion al Comité de Innovacion Principal cada vez
que se genere una No Conformidad o la no participacion a las reuniones

convocadas por el equipo de apoyo.

Los Comités de Innovacion por Area reportaran al Comité de Innovacion Principal
trimestralmente los avances alcanzados en sus planes de accién y los obstaculos

encontrados o previstos para el cumplimiento de los mismos.

La mision comunicacional del Equipo de Apoyo estd dada por la coordinacién de
las reuniones establecidas para realizar el seguimiento y control de los planes de
accion y de los indicadores subidos al COGNOS de los Comités de Innovacion
por Area, asi como la coordinacion de las reuniones del Comité de Innovacion

Principal y su maximo nivel de reporte y control dado por la alta direccién.

2.3.1.2. Caracterizacion de la innovacion actual de CAVSA.

El Ingenio Azucarero Valdez esta aplicando en sus procesos un nuevo concepto
denominado 'zafra verde' y actualmente se desarrolla en los canteros del pais.
Los grandes molinos que tradicionalmente procesaban la cafia de azucar en el
ingenio Valdez, fueron reemplazados por un sistema difusor para la extraccién de

jugo.

Mientras que los zafreros o cortadores, en cambio, empiezan a ser reemplazados
por grandes maquinas que arrancan la cafia de raiz en un promedio de 250
toneladas durante 24 horas seguidas. Un jornalero, en promedio, obtenia entre 8

y 10 toneladas por 8 horas de trabajo diario.

La empresa ha invertido aproximadamente USD 19 millones en el sistema

difusor, operativo desde 2010, pero con una capacidad total de procesamiento
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desde el 2011, adicionalmente se invirtic USD 3 millones en 10 maquinas

cortadoras, al 2009.

Segun el Econ. Ricardo Rivadeneira, presidente ejecutivo de Ingenio Valdez, el
sistema difusor es el primero en el pais, pero muy comun en paises
industrializados como Brasil. Este permite ahorrar consumo de energia,
carburante para mantenimiento y baja el ruido hasta en un 50%, comparado con
el anterior sistema de molienda. La maquina que ahora extrae el jugo ocupa un
espacio equivalente a dos hectareas. Mide 10 metros de ancho por 60 m de largo
y 1,50 de alto.

Con las maquinas cosechadoras, en cambio, se evita quemar la cafa, que
contaminaba el ambiente de cantones vecinos como Jujan (Guayas), y Babahoyo
(Los Rios). Ademas, con este mecanismo obtienen hasta 1,35 libras mas de
azucar por cada tonelada cosechada. En 11 mil hectareas de cafia propia, el
95% ya estd mecanizado, Antes, esta superficie requeria por los menos 600

trabajadores durante los seis meses que dura la zafra.

2.3.1.2.1. Participacion en el Mercado Nacional e Internacional
El mercado ecuatoriano consume 8,5 millones de sacos de 50 kilos y es

abastecido por seis empresas azucareras. El ingenio Azucarero Valdez producira
en este afio 3,3 millones de sacos de 50 kg.; mientras que la cosecha de cafa

sera de aproximadamente 1,7 millones de toneladas métricas.

Actualmente el ingenio azucarero para el corte de la cafia cuenta con una
docena de maquinas cortadoras y no requieren la participacion de la mano del
hombre. Desde el 2009 CAVSA, comenzd un proceso de cosecha mecanizada y
mas amigable al medio ambiente, denominada "cosecha 100% verde" en donde
en lugar de quemar la cafia se la corta a travées de maquinas y significan 400

toneladas de cafa cortadas al dia.
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Sin embargo, la compafia azucarera no solo centra su movimiento comercial en
la cafia, sino también en toda su division agroindustrial eléctrica, conformada por
Valdez, Codana y Ecoelectric, la cafia cosechada, servira para la produccién de
melaza y el bagazo para Ecoelectric.

Para la empresa ha sido importante fortalecer su presencia en el mercado local,
especialmente con los productos de valor agregado como la linea ligth, morena,
la panela y las presentaciones de los sobres de azucar personalizados para los
principales hoteles, restaurantes y cafeterias del pais. Valdez espera un alza del
6% en ventas en el presente afio. Es importante resaltar que la empresa cuenta
con el 33% del total del mercado nacional, pero también se destacan los

productos de San Carlos, EQ2 y entre otros.

2.3.1.2.2. Tecnologia
Compaiiia Azucarera Valdez, ha mejorado su gestibn ambiental aceleradamente

en los ultimos afios. Desde el afio 1996 en Valdez inicia un proceso de cambios
tecnoldgicos importantes orientados a mejorar su desempefio ambiental y

eficiencia en la operacion. Dentro de los principales proyectos estan:

v’ Sustitucion de los procesos de molienda a través de la instalacién del Difusor
(Ver Anexo 3).

v' Compafiia Azucarera Valdez y Codana desde el afio 2008 y 2010
respectivamente cuentan con las certificaciones del sistema de Gestién 1ISO
14001 “Gestion Ambiental”, ISO 9001 “Calidad” y OSHAS 18001 “Seguridad
y Salud en el trabajo” y dentro de su politica y Plan estratégico, se

establecen objetivos de mejora continua hasta el afio 2015.
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2.3.2. Resultados.
A pesar de existir los Comités de Innovacion con una estructura organizativa y

mision definida, ciertos comités de innovacion por areas presentan dificultades

en su funcionamiento:

Para el diagnostico de la situacion actual se entrevistd, y encuestd usando el
muestreo no probabilistico por conveniencia a 40 personas involucradas en los
procesos de innovacion de CAVSA, también se utilizé el muestreo por juicio pues
se entrevistaron a 10 personas entre los colaboradores mas antiguos y expertos
en los procesos productivos de CAVSA y a otros ingenios importantes del sector

como: el Ingenio Monterrey, Isabel Maria y San Carlos.

La funcién de planeacion no se desarrolla de manera integral tal es el caso que
no existe un proyecto estratégico definido con todos sus componentes para el
desarrollo de la innovacion, este proceso forma parte del proyecto general de la
empresa, y hay cierto enfoque a este en el mapa estratégico. (Ver Anexo 1).

En la perspectiva cliente se propone como objetivos:
v Mejorar servicio al cliente
v Mejorar relacional cliente comunidad.
v Lider en innovacién en la industria.

Sin embargo, analizando el resultado de las encuestas aplicadas (Ver Anexo 4)
en cuanto a Estrategias de innovacion, tomando en consideracion la
planificacion, desarrollando factores como planes de innovacion, compromiso de
la alta direccion, cumplimiento de objetivos y metas, asi como la asignacién de
recursos al sector innovador tuvimos un bajo porcentaje de respuestas positivas.

A continuacion se detallan los resultados representados a través de graficos:
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Estrategia de Innovacion

Gréfico No. 1

éLa estrategia de su empresa tiene en cuenta la innovacién y
la considera como un factor clave para su éxito?

M Sl
M NO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No 1. - Representa que la Compariia Azucarera Valdez toma en cuenta
la innovacion y la considera clave para su éxito dandonos un resultado de un

62% de respuestas positivas.
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Grafico No. 2

¢Laestrategia de su organizacion es proactiva en
materia de innovacién y se anticipa a los cambios que se
producen en el mercado y en el entorno?

M S|

ENO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No 2.- En cuanto a si la empresa cuenta con una estrategia proactiva de
innovacion el 65% de los encuestados considera que no, porque si bien se han
realizado acciones de innovacion en la empresa, existen los comités de
innovacion y esta definido un grupo de proyectos, la empresa no cuenta con un
proyecto estratégico para la gestion de la innovacion, las estrategias y objetivos
de esta area pueden resultar ambiguos al entremezclarse con el resto de las
areas en el proyecto estratégico general, y no existen resultados medibles por
etapas, ni presupuesto para la Investigacion y Desarrollo, este ultimo resultado
se constatdé ademas con las entrevistas realizadas (Ver anexo 5) y la revisiéon

documental, asi como en el Balance General del ultimo afo.

Se concluye que aungue de la empresa si tiene una preocupacion por la mejora
de la competitividad global del negocio, no se ha enfocado directamente en la

innovacion como una via efectiva para lograr dicha competitividad.
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Grafico No. 3

éLadireccion de la empresa estd comprometida y ofrece
pleno apoyo a las actividades de innovacion?

S
M NO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Desplieque de la estrategia de innovacion

Grafico No. 4

¢Suempresa dispone de un directivo a quien han sido
asignadas las responsabilidades en materia de
innovacién?
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Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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Grafico No. 3y 4.- En cuanto al despliegue de la estrategia de innovacion, si se
dispone de un directivo que apoya las actividades de innovacion y a quien se le
ha asignado la tarea de coordinar los diferentes grupos de innovacién por areas,
como lo demuestra el resultado de la encuesta que es positivo en el 90% y 94%

de sus respuestas, respectivamente.

Grafico No. 5

b) éSu empresa dedica recursos humanos, financieros y
materiales significativos al apartado de innovacion?

Sl
HNO
Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
Grafico No. 6
¢Su organizacion dispone de un plan formal donde estén
definidos los objetivos, las acciones a llevar a cabo, los
recursos y el presupuesto necesarios para el desarrollo
de las actividades de innovacion?
oS
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Elaborado por: Lcdo. Carlos Sadnchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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Grafico No. 5 y Gréfico No. 6.- Sin embargo, en cuanto a si se dedican recursos
financieros y materiales significativos a la gestion de los procesos innovativos, el
70 % considera que no, este resultado los constatamos ademas con el Balance
General del ultimo afio, donde se demuestra que no existe un presupuesto

detallado y definido para gestion de la innovacion.

Gréafico No. 7

¢La innovacion en su empresa contempla no sélo el
desarrollo de nuevos productos o servicios, sino
también la mejora de los procesos del negocio?

HSI
M NO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sadnchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 7.- La empresa ve a la innovacion segun muestra el resultado de la
encuesta, positivo en el 85% de los casos, tanto en productos, como procesos
del negocio a través de filosofias de mejora continua, en servicios y en

comercializacion.
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Gréafico No. 8

¢El disefio y desarrollo de nuevos productos
(o servicios) se lleva a cabo en funcién de las
necesidades reales del mercado y de los clientesde la
empresa?

S|

MNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sadnchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 8.- Sobre el disefio y desarrollo de nuevos productos el 50 % de los
encuestados considera que si se tienen en cuenta las necesidades reales del
mercado mas no de los clientes de la empresa, por lo que se triangul6é este
resultado con las entrevistas y opiniones de clientes y la empresa, donde se
constaté que se centra mas en los planes de produccion que en las necesidades

de los clientes.
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Cultura de la Innovacion

Grafico No. 9

¢Su empresa fomenta la creatividad y aprovecha todo el
potencial de sus directivos y trabajadores?

S|
ENO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 9.- Si se analiza el papel de la Cultura Organizacional en los
procesos innovativos de la empresa el 60% de los encuestados considera que si
se aprovecha la creatividad y el potencial de los directivos y trabajadores, este
resultado se sustenta en el hecho de que se esta llevando a cabo recientemente
reuniones de generacion de ideas innovadoras con la finalidad de mejorar
producto, procesos, servicios y comercializacion, ademas existe un buzoén
llamado “Buzoén de ideas innovadoras” donde cualquier trabajador puede dejar
sus ideas las cuales seran revisadas por el comité de innovacién, ademas de
estas acciones se esta desarrollando un concurso donde se premian las mejores

ideas innovadoras.
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Grafico No. 10

¢Su empresa evalua todas las ideas generadas dentro
de la organizacion y las aprovecha de forma sistematica
para potenciar su desarrollo?

M S|

K NO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 10.- Ahora bien, cabe recalcar que estas practicas son recientes por
lo que se puede afirmar (80% de los resultados de la encuesta) que no forman
parte de un proceso sistematizado aun para potenciar el desarrollo de las

mismas.
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Grafico No. 11

¢Suempresa aprovecha de forma sistematicalas
sugerencias y los conocimientos de sus proveedores
para generar mejoras e innovaciones de producto o de
proceso?

S|

MNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 11.- A pesar de preocuparse la empresa de alguna manera por la
innovaciéon ain no ha aprovechado (92% de los resultados de la encuesta) de
ninguna forma las sugerencias y conocimientos de sus proveedores para generar

mejoras de innovaciones de productos o de procesos.
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Grafico No. 12

¢Su empresa aprovecha de forma sistematica las

sugerenciasy las quejas de sus clientes para generar
mejoras e innovaciones de producto o de proceso?

M S|

WNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 12.- De igual forma sucede con los clientes que, aunque existe una
encuesta para medir la satisfaccion de este (Ver Anexo 6), en la practica por
motivos diversos en ésta el cliente no es totalmente sincero en sus respuesta y
por otra parte no se les da el seguimiento a las quejas como para llevar una
estadistica y disefiar un plan de mejoras, esto lo manifiestan el 78% de los

encuestados y varios clientes.
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Innovacién en la cadena de valor

En cuanto a si la empresa innova en la cadena de valor los resultados de la

encuesta son los siguientes:

Grafico No. 13

¢Su empresa desarrolla de forma sistematica nuevos
productos y/o servicios?

M S|
MNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 13.- La empresa se preocupa por la innovacién en productos, no
obstante, esto no es aun una practica sistematica y asi lo confirma el resultado
de las encuestas donde el 50% considera que no, ademas del criterio de la

mayoria de los entrevistados.
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Grafico No. 14

éSuempresa introduce de forma sistematica
innovaciones y mejoras en los procesos de produccién?

M S|
MNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 14.- La empresa ha desarrollado e introducido innovaciones y
mejoras tanto en fabrica como en el campo en los procesos de produccion, sin
embargo estas practicas, responden a necesidades y tendencias en el sector y

Nno a una practica sistematica de innovaciones y mejoras en dichos procesos
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Grafico No. 15

éSu empresa introduce de forma sistematica
innovaciones y mejoras en la cadena de suministros
(aprovisionamientos / distribucion) y en la logistica?

M Sl
i NO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 15.- En cuanto a la mejora e innovacion en los procesos de
suministros y logisticos solo el 50% de los encuestados considera que si se
hace, sin embargo los resultados de las entrevistas, la revision de documentos y
los resultados globales de los informes de gestién de la empresa demuestran

gue falta mucho por hacer en esta area.
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Grafico No. 16

éSuempresa introduce de forma sistematica
innovaciones y mejoras en las areas de marketing y
ventas?

S|
MNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Gréafico No. 17

éSuempresa introduce de forma sistematica
innovaciones y mejoras en las dreas de servicios post-
ventay soporte a clientes?

S|

W NO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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Grafico No. 16 y No.17.- En las areas de marketing y ventas si tenemos en
cuenta que no existe un proceso estructurado de seguimiento al estudio de la
satisfaccion del cliente mas el resultado de la encuesta donde el 50 % considera
gue no se introducen innovaciones y mejoras en areas de marketing y ventas,
de igual forma se obtiene el mismo resultado en cuanto a las innovaciones en las

areas de post venta y soporte al cliente.

Grafico No. 18

¢Suempresa invierte regularmente en tecnologia
(magquinaria, bienes de equipo, ordenadores...) para
conseguir ventajas competitivas?

3%

H S|

MNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sadnchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Gréfico No. 18.- Es de destacar que la empresa si mantiene una preocupacion
constante en la inversion en tecnologia para conseguir ventajas competitivas, tal
es el caso de las cosechadoras mecanicas y el difusor; este hecho es ademas
reconocido por los encuestados que consideran en un 97% de los casos que la

empresa si invierte en tecnologia.
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Grafico No. 19

é¢Considera que su empresa es mds innovadora que la
competencia?

S|
MNO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Gréfico No. 20

éLos ingresos actuales generados por los productos
desarrollados (o mejorados) en los 3 Gltimos afios son
significativos?

S|
L NO

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
Guayaquil.

110



Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Compafia Azucarera Valdez S.A.

Grafico No. 19 y No. 20.- En cuanto a una valoracion global de los resultados de
innovacion el 95% de los encuestados considera que CAVSA es mas innovadora
gue la competencia, esto se puede constatar a partir del analisis los ingresos
generados por las mejoras de productos, procesos Yy tecnologia ejecutados por la

empresa en el dltimo afo.

2.4 Verificacion de la Hipotesis General.

El resultado de las encuestas demuestra que la empresa si tiene una
preocupacion por la innovacién, sin embargo no existe un proyecto estratégico
definido, no existe un sistema integral de gestion de la innovacién y tampoco una
cultura innovadora arraigada puesto que las practicas de generacion de ideas
son recientes y aun no forman parte de la cultura organizacional de CAVSA, de
esta forma concluimos que la implementacion de préacticas innovadoras no es
aun sistematica y continua.

Por lo que se puede afirmar que la hipétesis es verdadera y el disefio_de un

sistema de gestion de la innovacion desde la Cultura Organizacional

permitird la implementaciéon de practicas innovadoras en forma sistemaéatica

v continua en CAVSA contribuyendo a la competitividad de la misma.

2.4.1. Verificacion de las Hipotesis.

H1. Las caracteristicas culturales de CAVSA resultan un factor importante para la

implementacion de practicas innovadoras.

La hipotesis es falsa y se demuestra en el hecho de que en CAVSA las practicas
innovadoras no son constantes ni sistematicas porque no se han arraigado en su
Cultura organizacional, entre otros factores que pueden incidir en la

implementacion de practicas innovadoras.
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H2. El uso sistematico de las técnicas y herramientas de la Gestion de la

Innovacion garantizara la actividad innovadora de CAVSA en forma continua.

La Hipdtesis es verdadera dado que CAVSA no cuenta con un sistema de
gestion de la innovacion integral, y ha usado algunas técnicas y herramientas
pero no de forma sistematica, ni sistémica con lo cual lograria que su actividad

innovadora fuera continua.

H3: El grado en que el conocimiento es compartido entre los miembros de
CAVSA se relaciona con el desempeiio innovador de esta.

Esta hipotesis es verdadera y se constata en la actividad de generacion de ideas,
analisis, filtrado y enriquecimiento de las mismas lo cual va asociado a un ligero

incremento actual del desempefio innovador de CAVSA.

H4: El grado de influencia del liderazgo de los directivos de CAVSA incide en la
gestion de la innovacion y en consecuencia en la capacidad de innovacion de la

empresa.

La Hipdtesis es verdadera porque la direccion de la empresa si esta
comprometida con el desarrollo innovador, sin embargo el hecho de no existir un
sistema de gestion integral de la innovacion demuestra que no existe total apoyo
y se constatd a través de entrevistas que el estilo de direccion es centralizado

por lo que no da autonomia directa a los comités de innovacion.
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CAPITULO 3: DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION DESDE
LA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA CAVSA

3.1. Fases del Disefio del Sistema de Gestion de la innovacion.

En la COMPANIA AZUCARERA VALDEZ S.A. existen las condiciones
necesarias para disefiar un Sistema de Gestion de la Innovacion, para llevar a
cabo este propdsito se tomara como guia la metodologia de implantacién del
Sistema de Gestion de la innovacién propuesta por la consultora espafiola IDOM,

la misma que esta formada de tres fases.

La primera fase es el analisis de la situacién actual que constituye el punto de
partida para determinar el modelo del proceso de innovacion y de las actividades
de innovacion, la estructura de soporte asi como el modelo idéneo para el
mismo. El estudio de la situacién actual se realizdé en el capitulo Il. Siguiendo
este esquema, en la segunda fase corresponde disefiar el sistema de gestion, y
el posterior desarrollo de aquellos aspectos que deban formar parte de él.

Finalmente, si la empresa decide implementar el sistema se debera pasar a la
tercera fase, donde se redactara la documentacion del Sistema de Gestion, para

lo cual se propondra un indice para el manual y sus procedimientos.

Dichas fases se desarrollan de la siguiente manera (Ver Figura No. 11):
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FASE1

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Entrevista de la Direccion

Estado de la Situacion
—>

Diagndstico de la Actual

Innovacidn

FASE 2 |

DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION

DETERMINACION DEL MODELO DE GESTION CREACION DE ELEMENTOS DEL PROCESO DE INNOVACION

Adecuacion del Modelo de Proceso T
de Gestion de la Innovacién

\_l

Definicidon de la estructura ‘

SISTEMA DE GESTION DELAINNOVACION
SISTEMA EXTERNO DE INNOVACION

organizativa de sonorte

FASE 3

| DOCUMENTACION DEL SISTEMA

Figura No. 11.- Adaptado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Basado en la metodologia de la Consultora IDOM 2006)
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3.1.1. Andlisis de la Situacion Actual de la Innovacion en CAVSA.

FASE 1

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Entrevista de la Direccion L
Estado de la Situacién

Actual

Diagnéstico de la
Innovacion

Revisado y adaptado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Basado en la metodologia de la Consultora IDOM 2006)

Luego de las entrevistas, encuestas e investigacion teodrica y de campo realizadas, el resultado del diagndstico
demuestra que la empresa si tiene una preocupacion por la innovacién, sin embargo no existe un proyecto
estratégico definido, ni un sistema integral de gestién de la innovacion y tampoco una cultura innovadora arraigada
puesto que las practicas de generacion de ideas son recientes y aun no forman parte de la cultura organizacional
de CAVSA, de esta forma concluimos que la implementacién de practicas innovadoras no es aun sisteméatica y

continua. (Anexo 7y 8)
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3.1.2. Disefo del Sistema de Gestién de la Innovacion.

FASE 2 DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION

DETERMINACION DEL MODELO DE GESTION CREACION DE ELEMENTOS DEL PROCESO DE INNOVACION

Adecuacion del Modelo de Proceso _ -
GENERACION Y SELECCION DE IDEAS
de Gestion de la Innovacién

PLANIFICACION, CONTROLY
EJECUCION DE PROYECTOS DE
INNOVACION

823
:

SISTEMA EXTERNO DE INNOVACION

Definicion de la estructura
organizativa de soporte

Revisado y adaptado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Basado en la metodologia de la Consultora IDOM 2006)
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3.1.2.1. Determinacién del Modelo del Sistema de Gestidn

La presente metodologia se basa en un modelo genérico para el sistema de
gestion de la innovacion. Dicho modelo debe ser adaptado a CAVSA teniendo en
cuenta sus particularidades y la existencia de un proceso de innovacion previa al

inicio de la implantacion del sistema de gestion.

Es necesario definir la estructura organizativa que va a dar soporte al proceso de

innovacion y su gestion, teniendo en cuenta que hay dos funciones a cubrir:

» Ejecucion de los proyectos de innovacion: El departamento que liderara la
ejecuciéon de los proyectos es el I+D+i apoyado por los departamentos de
Inteligencia Competitiva y Gestion del Conocimiento, ademéas de equipos
multidisciplinares formados especificamente para la realizacion de un
determinado proyecto. <<En algunos casos es posible también que la

ejecucioén de los proyectos sea llevada a cabo por unidades externas>>.

» Gestion del proceso de innovacion: la llevara a cabo un Comité de
Innovacion, en el cual deberan verse representadas las siguientes visiones de

la empresa:

o La de mercado, la tecnolégica y la de gestion. Este Comité de Innovacion
debera estar conformado al menos de 7 profesionales de las diferentes
areas de la empresa que tengan relacion con el proyecto propuesto, esto

le permitird funcionalidad al equipo.
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3.1.2.2. Creacion de los elementos del proceso de innovacion.

CREACION DE ELEMENTOS DEL PROCESO DE INNOVACION

GENERACION Y SELECCION DE IDEAS

PLANIFICACION, CONTROL Y
EJECUCION DE PROYECTOS DE
INNOVACION

UTILIZACION DE
HERRAMIENTAS
DE INNOVACION

Gestion de la cartera de proyectos

PROYECTOS DE
INNOVACION

SISTEMA EXTERNO DE INNOVACION
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3.1.2.2.1. Planificaciéon del Sistema de Gestién de la Innovacién

La planificacion del Sistema de Gestion consiste en determinar las actividades,
recursos y resultados necesarios para alcanzar los objetivos establecidos en la
politica de innovacion, para lo cual se empezara desarrollando la misién, vision,

objetivos y politica de la innovacion.

Figura No. 11.- Planificacion del sistema y gestion.

Personas

Politicas de
Innovacion

Objetivos de
Innovacion

Recursos
Financieros

Revisado y adaptado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Basado en la metodologia de la
Consultora IDOM 2006)

3.1.2.2.1.1. Misién

Desarrollar la innovacion, desde practicas estructuradas en un sistema de
Gestion que garanticen la sistematicidad y continuidad de los proyectos de
innovacion, la consolidacién de una cultura de la innovacién y resultados que se
reflejen en una competitividad sostenible a largo plazo.
Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
Guayaquil.

119



Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Compafia Azucarera Valdez S.A.

3.1.2.2.1.2. Visién

La Compafia Azucarera Valdez sera reconocida en el mercado como una

empresa innovadora y competitiva.

3.1.2.2.1.3. Objetivo General

Disefiar un Sistema de Gestién de la innovacion en la Comparfia Azucarera
Valdez.

3.1.2.2.1.4. Politica de Innovacion

El comité principal de innovacion debe definir la politica de innovacion y

asegurarse de que cumpla con lo siguiente:

A Que sea adecuada al propdsito de la organizacion.

A Cumplir con los requisitos establecidos en la norma UNE 166002
alineadas con la ISO 9001 y 14001.

A Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la innovacion.

A Proporcionar un marco de referencia para establecer y revisar los

objetivos de innovacion.

A Sea comunicada y entendida dentro de la organizacion.

A Sea revisada para su continuo ajuste.

Lcdo. Carlos Séanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
Guayaquil.

120



Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Compafia Azucarera Valdez S.A.

Como la empresa tiene implementados los sistemas de gestion de calidad y
medio ambiente es conveniente que se defina una politica integrada con la
finalidad de que los miembros de la empresa asimilen dicha politica. En este
caso se debe asegurar que esta politica responda a los requisitos existentes en
todas las normas que la empresa escoja como referencia de sus sistemas de

gestion.

3.1.2.2.1.4.1. Objetivos de la politica de innovacion

La alta direccion debe asegurarse de que los objetivos de innovacién se
establezcan en las funciones y niveles pertinentes dentro de la organizacion. Los
objetivos de innovacion deben ser medibles y coherentes con la politica de

innovacion:

» Alinear las actividades de innovacién con el mapa estratégico de la
compafiia, evaluando e implementando las acciones a través de los
comités de innovacion por area.

» Proporcionar métodos, técnicas y herramientas para la Gestion de la
innovacion de CAVSA partiendo del cumplimiento y seguimiento del Plan
Anual de Innovacién.

» Consolidar los valores en la cultura organizacional de CAVSA que
permitan el desarrollo del sistema de innovacion.

» Fortalecer los elementos esenciales como la comunicacion, la motivacion

y la creatividad que ayuden a viabilizar el desarrollo innovador de CAVSA

» Organizar y administrar el sistema de 1+D+i potenciando la generacion de

ideas innovadoras, transformables en proyectos.
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>

Estimular la participacion activa del sistema de I+D+i en la formacion de
las personas en todos sus niveles, para conseguir un equipo altamente
cualificado y que pueda ofrecer sus habilidades de una manera adecuada

contribuyendo al éxito de un trabajo en equipo.

Asegurar que las actividades y procesos de I+D+i se llevan a cabo con un
adecuado nivel de calidad y con un creciente nivel de eficiencia en su

ejecucion.

Proporcionar un marco apropiado para establecer y revisar los objetivos y
metas del conocimiento mediante un proceso continuado de vigilancia

tecnoldgica.

Establecer las vias necesarias para que la presente politica de 1+D+i sea
conocida por todas las personas de la organizacion y que resulte

accesible al pablico.

Realizar las actividades conforme a un sistema formal y documentado que
permita asegurar una plena implantacion y actualizacion de la presente

politica de |+D+i.

Potenciar una politica de proteccién y explotacibn de los resultados

obtenidos como consecuencia de sus procesos de gestion de |+D+i.
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3.1.2.2.1.5. Cronograma de Innovacion 2013

CRONONOGRAMA DE INNOVACION CAVSA 2013

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE INNOVACION

FECHAS PLANIFICADAS
N° OBJETIVO INICIATIVAS ESTRATEGICAS ACTIVIDADES RECURSOS | RESPONSABLE ESTADO
FECHAINICIO| FECHAFIN |  ACTUAL
Encuestar al menos a 40 participantes
1 |Analizar Situacion Actual CAVSA  (Encuesta del Infituto Catalan de Tecnologia  (delos grupos de innovacion de CAVSA §600 Investigadores | 01/06/2012) 20072012  Culminado
Planificacion del Modelo de Gestion §450 Investigadores | 250712012 310822012  Culminado
L _ L 1.- Determinacion del modelo de Gestion.  |Propuesta creacion departamentos de +D+, Infeligencia
2 |Diseniar del Sistema de Gestion . - B o , o
2-Creacion de los elementos del proceso  {compefitiva, Gestion del conocimiento y Gerencia de Comité Principal de
Innovacion. 4,174.860.00 {Innovacion de CAVSA | 121112012 12/122012|  Pendiente
Comité Principal de
. ., |Desarrollo del Manual del Sistema de Gestion {Documentar las actividades de Innovacion §500 Innovacion de CAVSA | 031012013 31/012013|  Pendiente
3 {Implementar el Sistema de Gestion — — ——
Descripeion de los procedimientos Comité Principal de
Desarrollo de procedimientos del sistema de Gestion §500 Innovacion de CAVSA | 041012013 31/01/2013|  Pendiente
TOTAL INVERSION IMPLEMENTACION DEL SISTEMA | 4176910.00

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de Guayaquil.
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3.1.2.2.1.6. Recursos destinados a la innovacion

Es necesario definir la estructura organizativa y demas recursos que daran

soporte al proceso de innovacion y su gestion.

La empresa requiere una estructura organizativa que la promueva e impulse la
innovacion, lo que se puede reflejar a través de un organigrama del Sistema de

Gestion de la Innovacion.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
Guayaquil.
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3.1.2.2.1.6.1. Organigrama estructural del Sistema de Gestion de la innovacion.

SEE e

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de Guayaquil.
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La innovacién sera responsabilidad de todas las personas que conforman la
organizacion, debe ser algo compartido, una filosofia de trabajo que requiere la
creatividad y el potencial de todas y cada una de las personas de la
organizacion. Solo asi serd posible implantar la innovacion de una forma

consolidada y sobretodo sostenible en el tiempo.

Dentro de la estructura organizacional se incluira un comité principal de
innovacion, el gerente de innovacion y tres departamentos destinados a la
aplicaciéon de las herramientas para la gestion de la innovacion, estos son: [+D+ |,
Inteligencia Competitiva y Gestion del Conocimiento como departamentos de

soporte de gestion de la innovacion.

Como éareas operativas para la realizacion de la innovacion estan los comités de
innovacion, uno para cada tipo de innovacion posible, digase: producto, proceso,
organizativa y de marketing, a estos comités se le subordinan los grupos
ejecutores de proyecto los cuales llevan una estructura matricial y su nimero

esta en funcion de las necesidades de la empresa.

A El comité principal de innovacién: se encargard de las decisiones

estratégicas con relacién a la innovacion.

A La figura del gestor de innovacion o Gerente de innovacién se encargara

del dia a dia de la gestion de la innovacion en la empresa.

A El comité técnico sera el encargado de analizar, filtrar y evaluar todas las
ideas que provienen del proceso de generacion de ideas masivo de toda

la empresa. Este comité técnico lo preside el gerente de innovacion y

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
Guayaquil.
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estara conformado por integrantes de cada una de las areas que soportan
el sistema de gestion de la innovacion, digase: Area de |+D+ i, area de
Inteligencia competitiva y area de gestion del conocimiento; asi como los

representantes del comité de innovacion.

A Los departamentos de soporte de la Gestion de innovacion se encargaran
de la aplicacion de las herramientas para la innovacion, el comité técnico
de innovacion de filtrar las ideas salidas de los procesos de generacion de
ideas a nivel de empresa en funcion del tipo de innovacion a los que ellos
se dediquen, y los grupos de proyectos se dedican a la ejecuciéon de los

mismos.
3.1.2.2.1.6.1.1. Departamentos de Gestion de Innovacion

Gestor de innovacion

Objetivo del cargo:

Coordinar los esfuerzos del programa de innovacion en la empresa. Esta
persona dirige a los lideres de innovacion. Se asegura de que haya un flujo
constante de ideas y que los proyectos de innovacién se implementen.

Responsabilidades:

A Define los lineamientos que deben cumplirse en lo referente a innovacion

en la empresa.

A Coordina la implementacion del programa de innovacion en su empresa.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
Guayaquil.

127



Disefio de un Sistema de Gestion de la Innovacion desde la Cultura Organizacional para la
Comparniia Azucarera Valdez S.A.

A Convocay lidera el equipo evaluador de ideas.

A Coordina la comunicacion de las actividades y resultados del programa de

innovacioén con Recursos Humanos.

A Disefia e implementa campafias de innovacion y talleres detonantes para
estimular ideas en conjunto con el equipo evaluador y los lideres de

innovacion.

A Implementa y lidera el plan para crear una cultura de innovacion con la

colaboracion de la Gerencia de Recursos Humanos.

A Da seguimiento a las capacitaciones en innovacion con la colaboracion de

la Gerencia de Recursos Humanos.

A Supervisa, analiza y comunica las métricas de innovacién para buscar

oportunidades para mejorar el desempefio innovador de su empresa.

A Administra el sistema de gestién de ideas y proyectos de innovacion o

asigna un responsable para que lo apoye en esta labor.

A Invita a expertos a participar en el equipo evaluador cuando una campafa

lo amerita.

A Se comunica frecuentemente con los lideres de Innovacién y organiza

actividades para inspirarlos y motivarlos.

A Informa a la alta Gerencia los resultados del Programa de Innovacion.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
Guayaquil.
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A Remueve obstaculos que impiden la ejecucidbn de un proyecto de

innovacion.

Departamento de Investigacion + Desarrollo + Innovaciéon

Debera estar formada por un grupo de personas (3) especializadas en el campo
de la 1+D+i, quienes tendran como funcion descubrir nuevos conocimientos y una
superior comprension en el ambito cientifico y tecnolégico de CAVSA. La
aplicaciéon de los resultados de la investigacion o de cualquier otro tipo de
conocimiento cientifico para la fabricacién de nuevos productos o para el disefio
de nuevos procesos o sistemas de produccion, asi como para la mejora
tecnologica sustancial de materiales, productos, procesos o0 sistemas

preexistentes.

Departamento de Inteligencia Competitiva

Conformado por un grupo de personas (3) cuyo objetivo sera la obtencion,
analisis, interpretacion y difusién de informacion de valor estratégico sobre la
industria azucarera y los competidores, que se transmite a los responsables de
la toma de decisiones en el momento oportuno, su objetivo es implantar un
proceso de recopilacion selectiva, andlisis y evaluacion de las informaciones
clave, internas y externas, de acuerdo con sus requerimientos particulares. De
este modo la empresa puede estar segura de que controla de forma sistematica
las informaciones que le afectan y las oportunidades y riesgos que se derivan,

mejorando su capacidad de reaccion.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
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Departamento de Gestién del Conocimiento

Es un grupo de especialistas en Gestion del conocimiento (3) quienes impulsaran
el desarrollo de las competencias necesarias al interior de la organizacion para
compartirse y utilizarse entre sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo

Si se encuentra en el exterior de estas.

La compafia Azucarera Valdez, actualmente emplea la intranet para comunicar
aspectos relacionados con la innovacion a los miembros de los comités, sin
embargo se propone ampliar las herramientas para diseminar el conocimiento
dentro de la organizacion, con la finalidad de garantizar que los colaboradores
del sistema de gestidbn cuenten con la informacion en forma facil, rapida y

confiable a través de las Wikis, internet y redes sociales.

Otras estrategias que se propone para gestionar el conocimiento dentro de

CAVSA son:
v" Mapeo de Conocimiento.
v Directorio de Expertos.
v' Recompensas para motivar el intercambio de conocimiento.
v' Contar historias como medio de transferir conocimiento tacito de

algunos de los colaboradores.
Evaluacion de acciones.
Transferencias de buenas practicas.

Gestion de Competencias

AR NEENEEN

Agentes de Conocimiento.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
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Operatividad de los Comités de innovacion

Se debe elaborar un Plan con todas aquellas funciones o actividades que
realizara el comité de innovacion considerando la frecuencia con que se llevan a
cabo.

A De forma Continua:
- Establecer un mecanismo para la vigilancia y la recogida de ideas

desde toda la organizacion.

A De forma periddica: Cada 2-4 meses

Revisar y contestar las nuevas propuestas de innovacion.

Analizar la cartera de proyectos en curso.

Decidir sobre la continuidad e incorporacion de proyectos.

Tomar decisiones sobre transferencia de tecnologia y/o proteccion
de resultados.

A De forma periodica, Cada 6-12 meses.

- Realizar una reflexion previa e individual a través de cuestionarios.

- Revisar la reflexion estratégica mediante un dinamizador para llegar

a un consenso respecto a la situacion de la empresa.

- Procurar un enfoque creativo.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
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- Derivar acciones concretas de innovacion.

- Aprovechar los puntos fuertes, minimizar los débiles.

- Aprovechar las capacidades con que se cuenta, determinar las
capacidades necesarias.

- Explotar las oportunidades y afrontar las amenazas.

- Revisar plan de innovacion.

Equipos de Proyectos

Los equipos de proyectos seran los encargados de ejecutarlos, para su

funcionamiento usardn una estructura matricial por proyecto.

A continuacion se desarrollara la estructura matricial del proyecto: Desarrollo de

un nuevo producto con valor agreqgado para el mercado.

GERENTE DE INNOVACION

| | |
[+D+i Produccion Calidad Comercializacién
Jefe de Proyecto
Desarrollo de productos
existentes y nuevos. productos
con valor agregado para el

mercado

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
Guayaquil.
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Los diferentes equipos de proyectos estaran representados por un jefe de
proyectos y de los colaboradores que con su experiencia han aportado las ideas
bases para plantear un proyecto. Estos pueden variar dependiendo de qué

departamento provenga dicha propuesta.

3.1.2.2.1.6.2. Presupuesto destinado a la innovacion

Se considera que la Compafia Azucarera Valdez debera invertir un 3% de los
ingresos obtenidos por ventas para las actividades innovadoras, (Ver Tabla No.
2), basado en un andlisis realizado por la Compafiia INDRA sobre el porcentaje
de inversion empresarial en innovacion de empresas alrededor del mundo como

se detalla en el Anexo 9.8

Tabla No. 2

Precio Granel Precio Paquete  Precio Paquete Promedio
Saco azicar $ 39.70 $ 410§ 4200 § 409

Presupuesto Innovacion 2013

Ventas sacos aziicar 2012 3,400,000.00 \ $ 4 139,162,000.00
Ventas productos valor agregado 2012 2,400,000.00 2,400,000.00
TOTAL INGRESOS VENTAS $ 141,562,000.00
Presupuesto Innovacion 3 % $  4,174,860.00

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

8 Indra es una compafifa global de tecnologia, innovacién y talento, lider en soluciones y servicios de alto valor
afadido que opera en mas de 118 paises y cuenta con mas de 40.000 profesionales a nivel mundial.
Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de

Guayaquil.
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Tabla No. 3

Distribucion del Presupuesto de Innovacion 2013
Departamentos % Asignado
[+D+i $  1,669,944.00 | 40%
Inteligencia Competitiva '$ 834,972.00 | 20%
Gestion del Conocimiento $ 166994400 | 40%
TOTAL '$ 417486000 | 100%

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 21

Distribucion del Presupuesto de
Innovacion 2013

+D+i  mInteligencia Competitiva Gestion del Conocimiento

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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Se proyectd un presupuesto para las actividades de innovacion del afio 2013,
distribuido para los principales departamentos que soportan el sistema de gestion
de la innovacion (Ver tabla No. 3). El departamento de I1+D+i se le asigno el 40 %
considerando que sus principales funciones son: la creacion y desarrollo de
nuevos productos, el mejorar la calidad de los productos actuales y la

optimizacién de los costos de los productos.

El departamento de Inteligencia Competitiva se le asigné el 20 % y al
departamento de Gestion del Conocimiento el 40 % restante, estos recursos
permitirdn desarrollar competencias para los miembros de los grupos de
innovacion que requieran destreza o habilidad para el mejor desempefio de sus
labores.

La recuperacion de esta inversion se representa en una proyeccion de las ventas
para el afio 2013 y 2014 que se refleja en el Estado de Pérdidas y Ganancias de

la Compafia como se detalla a continuacion:

ESTADO DE RESULTADOS
2011 2012 2013 2014
Ventas 140,000,000.00 |  141,562,000.00 | 150,000,000.00 160,160,000.00
Costos (103,300,000.00)| (104,539,600.00)| (104,487,950.00)|  (104,384,650.00)
Otros Gastos (23,350,000.00)|  (23,746,950.00)|  (23,700,250.00) (23,653,550.00)
Utilidad del ejercicio 13,350,000.00 13,275,450.00 21,811,800.00 32,123,814.00
15% Part. Trabajadores (2,002,500.00) (1,991,317.50) (3,271,770.00) (4,818,572.10)
Impuesto alarenta (3,684,600.00) (3,511,356.53) (5,518,385.40) (7,757,901.08)
Utilidad neta 7,662,900.00 7,772,775.98 13,021,644.60 19,547,340.82
Incremento dolares 109,875.98 5,248,868.63 11,774,564.84
Incremento % 1% 40% 60%

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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Proyeccion de Ventas

Ventas 2011 2102 2013 2014

Sacos azicar 13900000000  139,162,00000  147,000,00000  152,650,000.00
Productos valor agregado 1,000,000.00 2,400,000.00 3,000,000.00 7,510,000.00
Venta Total "¢ 140,000,000.00 "$ 141,562,000.00 $ 150,000,000.00 $ 160,160,000.00

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 22

Proyeccion de Ventas

Productos valor agregado = Sacos azucar

. 152,650,000
e 147,000,000
2202 139,162,000
2011 139,000,000

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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3.1.2.2.1.7. Herramientas Estratégicas.

Las herramientas estratégicas de innovacion son aquellos mecanismos que la
empresa utiliza para analizar las capacidades internas de la empresa y externas

de las amenazas y oportunidades. (Ver Anexo 10)

Como resultado del proceso de reflexion estratégica CAVSA obtiene un analisis

FODA de la misma como se detalla en la Tabla No. 4.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnologica Empresarial de
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Tabla No. 4.- Matriz FODA CAVSA

MATRIZ
FODA CAV S8.A.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Comercializamos marcas reconocidas en el memado.

D1 _ Carencia de Sislema de Geslion de la mnovacion.

F2. Personal con expenencia en la comercializacion y distribucion de
producios de consumo masivo.

D2. Falla de eslralegias publicilaras y promocionales para lograr mayor
o de las

F3. Naveles de venias 6plimos para la empresa

D3. Retrasos en la enirega de la mercadena.

F4. Personal compromeido con los objetivos de la compaiia.

D4. Decisiones tomadas desde la perpecliva de produccion y no de
marketing.

F5_ Costos de distmbucion bajos.

D5. Ausencia de un plan de Marketing.

F6. Formacion de los comiles de innovacion.

D6_ A ia de una para la Geshion de la mnovacion.

OPORTUNIDADES

FO

DO

O1. Aprovechar la Imagen Corporativa

F1.05 Comermcializar marcas reconocid as para aprovechar crecamiento
de memcado.

D2 05 Defnr Estrategias concretas para aprovechar el crecimiento de
mercado_

O2. Los canales de disinbucion acluales responden al
mgreso de nuevos productos.

F2.03 Aprovechar el personal con experiencia en la co
para establecer akanzas con empresas disimbudoras con la fmakdad

de ampliar la coberhara de los productos con valor agregado.

D303 Ce guir COr 105 estralégicos con las empresas de fransporte

para reducr los iempos de enfrega de los productos.

O3, Alianzas con empresas disinbuidoras

F3.04 Cc guir el fin. - » para la imph tacion del plan de
marketing que permiia fortalecer la presencia de los productos en el
mercado.

D502, Implemeniar un Flan de Markeling para apoyar el mgreso de
nuevos producios_

O4. Fortalecer la presencia de los producios

F5.04. Seleccionar un grupo de distinbwdores para forlalecer la
presencia de los productos en el mercado.

D6.06. Establecer uma [ ional de mnovacién bien

defnda.

F5. 02 Ofrece margenes de uliidad apropiados a los disinbuidores

A do _ .
05 encr para ampliar el prolafolio de producios.
F6.06. Implemeniacion de un sislemna de gestion de la mnovacion.
AMENAZAS FA DA
Al. Ingresos de nuevos compelidores. F3_A5 Haborar planes de mcentivos para los disiibuidores. D2.A5 Haborar gias que n las relaciones comerciales con

los distmbudores.

A2 Riesgo de huelgas {(Sindicalos)

F2_A5_ Colocar personal de apoyo parma la fuerza de ventas de los
disiibwdores.

de innovacion .

D6&_AS5. Conilar con un grupo de especs en ke

A3 Cambios en la legislacion.

A4. Producto suslituto que compitan con los
comercializados_

A5 Desamolio acelerado de la mnovacion en olras empresas
del seclor.

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta.
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3.1.2.2.2. Generacion y seleccion de proyectos de innovacion.

El sistema de generacién de ideas estara conformado por todos los miembros de
la empresa que transmiten las mismas a través del buzén de ideas y
herramientas tecnolégicas (correos electrénicos, redes sociales) captadas por el
Gerente de innovacion quien sera el encargado de recoger todas las ideas que
provengan de las diferentes areas de la organizacion, asi como las propuestas
de los diferentes comités por areas que al momento estan organizados en
CAVSA, posteriormente el comité técnico evaluara las ideas, que seran
elevadas para la aprobacién del comité principal, una vez aprobadas ingresan al
sistema de innovacion, seleccionando las mejores ideas para finalmente

convertirlas en proyectos. (Ver Figura 12)

Lcdo. Carlos Séanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
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Generacién y seleccion de proyectos.

Deteccidn de Problemas y
oportunidades

v

Buzon de ideas

Figura No. 12.-Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta.

Guayaquil.

Generacion de ideas

v

Seleccién de ideas

Correos electrénicos, redes
sociales

y

Maduracion de las ideas en
conceptos

y

Seleccion de conceptos

¥

Proyectos de innovacion

y

Productos, servicios o
procesos mejorados/nuevos
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a) Deteccion de problemas y necesidades:

La generacion de ideas se realiza a partir de las oportunidades y amenazas

detectadas mediante la reflexion estratégica, la vigilancia y la prevision.

b) Generacion de ideas:

Se llevara a cabo una sesion de creatividad para analizar ideas a partir de las
oportunidades detectadas (Analisis DAFO). El objetivo es recabar todas las ideas
procedentes de cualquier a&mbito o entorno y destacar aquellas con mayor
potencial y que tengan relacién con los objetivos estratégicos de CAVSA por lo

gue el numero de ideas seleccionadas para continuar el proceso varia.

Los encargados de esta sesion de trabajo seran las personas que conforman el
comité técnico quienes cada mes se reunirdn con el objetivo de darle un

seguimiento a las ideas que envian los miembros de CAVSA.

Se detalla un ejemplo de filtracion de ideas en la tabla desarrollada a

continuacion:

Lcdo. Carlos Séanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
Guayaquil.
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Tabla No. 5
Medio
No. de Idea Ideas CAVSA Area De Recepcion
de Ideas
1 Redisefio de Fabrica Buzon de ideas
procesos y aplicacion
de tecnologias para
lograr la eficiencia y
reduccion del
impacto ambiental.
Disminuir tiempo de Campo Buzon de ideas
espera de camion
2 por falta de
cosechadora y por
seccion a 4 horas.
3 Panela Gourmet Comercializacion Red Social
Intranet Valdez
4 Desarrollo de Azlcar Comercializacion Correo
Impalpable electronico de
ideas
5 Sistema de Marketing Correo
informacion de electrénico de
marketing, vigilancia ideas

tecnolégica e
inteligencia

competitiva.

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sadnchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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c) Seleccion de ideas:

Consiste en hacer una evaluacion cualitativa aproximada de la oportunidad de
negocio de cada idea generada, para averiguar si la empresa deberia dedicar
mas tiempo y recursos a investigar la idea y desarrollarla un poco mas. Los
criterios de seleccion se basan en responder a las preguntas siguientes
(Ver Tabla No. 6):

v ¢Laidea esta alineada con la estrategia?

v' ¢ Se orienta hacia un mercado atractivo?

v ¢Son las competencias necesarias para desarrollarla?
Tabla No. 6

SELECCION DE IDEAS

CRITERIOS IDEA 1 IDEA 2 IDEA 3 IDEA 4 IDEA 5

¢cLa idea esta NO NO Sl Sl NO
alineada con la

estrategia?

.Se orienta SI NO SI SI Sli
hacia un
mercado

atractivo?

sson las NO NO Sl Sl NO
competencias
necesarias
para

desarrollarla?

TOTAL 1 0 3 3 1

Lcdo. Carlos Séanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
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Si se obtienen respuestas positivas a las tres preguntas, la idea tiene potencial
pasaria a la siguiente fase de Maduracion pero si no se cumple alguna, las ideas
gue no hayan sido tomadas en consideracion seran destinadas a un archivo de
ideas en CAVSA.

d) Maduracion de las ideas en conceptos:

Las ideas que han superado el test anterior, tienen que ser revisadas para
identificar las mejores y mas prometedoras. En esta etapa se profundizara un
poco mas en las ideas (recabando informacidon mediante Investigaciones de
mercado, entre otras herramientas.) para materializarlas en conceptos viables,

econOmica y técnicamente.

En este caso y para reflejar la aplicabilidad del sistema se pone como ejemplo
las ideas PANELA GOURMET. (Anexo 11) y AZUCAR IMPALPABLE.

d) Seleccion de conceptos

El propésito de esta fase es evaluar, priorizar y seleccionar los conceptos de
proyectos a desarrollar. En esta etapa los criterios de seleccién seran
cuantitativos y responderan a la evaluacién del atractivo (estratégico, de

produccion, de mercado y financiero). (Ver Tabla No. 7)

Con el desarrollo de la investigacion en CAVSA a través de la reflexion
estratégica, encuestas y entrevistas con directivos, gestores de la innovacién y
clientes de la empresa, se consideré 5 ideas innovadoras que pueden constituir
la cartera de proyectos una vez aplicado el Sistema de Gestion de la Innovacién.
(Ver Anexo 12)
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Tabla No. 7

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

SELECCION DE CONCEPTOS

Valoracidon | Evaluacién | Valoracién | Evaluacién
Panela Panela Azlcar Azucar

CRITERIOS Ponderacién | Gourmet Gourmet |Impalpable [Impalpable
ESTRATEGICOS 30 14 4.2 5 1.5
Estrategia corporativa y de negocio 4 1.2 1 0.3
Estrategia tecnologica 3 0.9 1 0.3
Propuesta de valor 4 1.2 1 0.3
Cultura e imagen 3 0.9 2 0.6
PRODUCCION 20 25 5.0 19.0 0.8
Utiliza procesos existentes 4 0.8 3 0.12
Periodo de lanzamiento corto 4 0.8 4 0.16
Curva de aprendizaje alta 4 0.8 4 0.16
Sinergia positiva con otros procesos 4 0.8 3 0.12
Aportacion a la tecnologia 3 0.6 2 0.08
Aportacion al conocimiento 3 0.6 1 0.04
Aportacién a las competencias 3 0.6 2 0.08
MARKETING 20 15 3.0 12.0 24
Dimensiéon mercado potencial 4 0.8 2 0.4
Market share 3 0.6 2 0.4
Canibalizacién 2 0.4 3 0.6
Financiacion y fiscalidad 3 0.6 3 0.6
Rentabilidad 3 0.6 2 0.4
FINANCIEROS 30 6 1.8 6 1.8
VAN de lainversion 3 0.9 3 0.9
Periodo de recuperacion 3 0.9 3 0.9
Totales 100 60 14.0 42.0 6.5

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta
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3.1.2.2.2.1. Criterios para la Priorizacion de Proyectos

Para evaluar el proyecto de forma objetiva se debera emplear varios criterios,
permitiendo priorizar los proyectos de interés para la empresa. Se suele
distinguir entre criterios de obligado cumplimiento (Si/No) y criterios que se
pueden cumplir en distintos grados. Estos ultimos, permiten realizar
puntuaciones y priorizar los proyectos de manera que se maximiza el valor de la

cartera de proyectos optimizando los recursos. (Ver Tabla No. 8)
3.1.2.2.2.1.1. Matriz de Priorizacion de Proyectos

La sistemética para la priorizacion de proyectos mediante matrices de puntuacién

es la siguiente:

1. Separar los factores que deben cumplirse necesariamente de los que
pueden cumplirse de forma parcial.

2. Evaluar los factores y eliminar los proyectos que no los satisfagan.

3. Fijar ponderaciones para los criterios que se pueden cumplir en diferente

grado.

4. Puntuar cada criterio para cada proyecto.

5. Calcular un factor de mérito para cada proyecto, como suma de las

puntuaciones de cada criterio por sus ponderaciones respectivas.

6. Ordenar los proyectos segun sus factores de mérito.

Lcdo. Carlos Séanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
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7. Evaluar el consumo de recursos para cada proyecto.

Agregar proyectos a la planificacion,

en el

orden de prioridades

establecido, hasta el agotamiento de los recursos (dejando un margen de

seguridad adecuado en funcion del nivel de incertidumbre y para poder

atender temas emergentes).

Realizar una primera aproximacion con base a una estimacion econoémica.

10.Comprobar la agregacion de recursos una vez planificados los proyectos

seleccionados.

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta.
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Tabla No. 8
MATRIZ DE PRIORIZACION DE PROYECTOS
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto3 |Proyectod |Proyecto5 (% Ponderacion
ATRACTIVO 3,60 2,80 4,20 2,60 340 100%
Responde a la vision de futuro de la empresa 4 3 5 3 4 20%
Ventaja competitiva que aporta el proyecto 5 4 4 3 3 20%
Tasa de crecimiento del mercado 3 3 4 3 4 20%
Retorno de la inversion esperada 3 2 4 2 3 40%
PROBABILIDAD DE EXITQ 2,90 2,60 4,70 2,60 2,30 100%
Medida del gap tecnolégico del proyecto 4 5 3 3 30%
Grado de complejidad técnica 3 2 4 3 2 30%
Existencia cliente real o potencial 2 2 5 2 2 40%
RECURSQS (Presupuesto previsto del Proyecto)
30.000 80.000 10.000 100.000 15.000
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Grafico No. 23

MATRIZ DE PRIORIZACION DE PROYECTOS
4,5
4
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.g > 2 Proyecto 1
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0 A 0
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
Probabilidad de Exito

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No. 23.- El grafico anterior es un ejemplo de un mapa Atractivo —
probabilidad de éxito que corresponde a los proyectos priorizados en la Tabla
No. 3 como referencia. Permite observar como la cartera de proyectos esta poco
equilibrada en riesgo, pues la mayoria de proyectos tienen una probabilidad de
éxito baja. Se observa también que el proyecto mas interesante es el 3, puesto

gue tiene un gran atractivo y una gran probabilidad de éxito elevada.

Herramienta de Priorizacién de Proyectos

Mapas de Proyectos

Los mapas de proyectos son representaciones graficas de los posibles proyectos
de innovacion que puede realizar la empresa, y tienen como objetivo mostrar el
equilibrio de la cartera de proyectos. Una de las formas mas comunes de

representacion de los proyectos son los diagramas de burbujas, en los cuales se

Lcdo. Carlos Séanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
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muestran los proyectos como burbujas cuyo didmetro es proporcional a la

necesidad de recursos para llevarlos a cabo. La tabla siguiente muestra algunas

de las dimensiones que se representan habitualmente:

Tipo de grafico

Primera Dimension
representada

Segunda Dimensién
representada

Riesgo vs. Retorno

Retorno: beneficio después
de X afios del lanzamiento,
VAN

Probabilidad de éxito
(Técnico, comercial)

Novedad

Novedad técnica

Novedad de mercado

Facilidad vs. Atractivo

Factibilidad técnica
Atractivo del mercado

Atractivo del mercado
(crecimiento, potencial,
ciclo de vida).

Fortaleza vs.
Atractivo

Posicién competitiva

Atractivo(crecimiento del
mercado, madurez de la
técnica, afios de
implementacion)

Coste vs. Tiempo

Costo de la
implementacion

Tiempo para la
implementacion.

Adaptado de R.G. Cooper, Edgett, S.J., Kleinschmidt, E.J. (2001) Portfolio Management-

Fundamentals

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta.
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Herramienta de Gestion del Proyecto:

Gréafico No. 24

Diagrama de Gantt
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W Duracidn

Elaborado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta

Grafico No.22.- El diagrama de Gantt es una popular herramienta gréafica cuyo

objetivo es mostrar el tiempo de dedicacion previsto para diferentes tareas o

actividades a lo largo de un tiempo en que se tiene previsto desarrollar un

proyecto de innovacion. En este grafico se ha propuesto como ejemplo el

desarrollo de un nuevo producto.

Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta.
Guayaquil.
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3.1.2.2.3. Medida, Control y mejora del Sistema de Gestion de la Innovacion

El control y mejora del sistema de gestion esta vinculado con las auditorias,
acciones preventivas y correctivas que realiza la empresa para el seguimiento

del proceso de innovacion y de sus resultados.

El principal beneficio de implementar un sistema de medida control y mejora es el
disponer de valores objetivos que permitan medir la evolucién del sistema y

detectar areas de mejora.

Proceso de Implantacion:

« Determinar los aspectos a medir, teniendo en cuenta que estos aspectos
comprendan la inversibn en innovacion (econdmica, de recursos
humanos, etc.) el rendimiento de la actividad de innovacion y la evolucion
del proceso de innovacion.

» Definir los indicadores que permitan medir dichos aspectos.

» Evaluar estos indicadores en el momento actual.

+ Definir valores objetivos para los indicadores.

» Definir una periocidad para el proceso de medicion.

Lcdo. Carlos Séanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta. Universidad Tecnolégica Empresarial de
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3.1.3. Documentacién del Sistema de Innovacion

La Compafiia Azucarera Valdez debera redactar la documentacion del Sistema de Gestion de la Innovacion, para
permitir la trazabilidad de la documentacion cuando se lo requiera. Para este efecto se propone un indice para el

manual, procedimientos, y otros documentos, basado en la Norma UNE 1660002.

FASE 3 DOCUMENTACION DEL SISTEMA

INDICE PARA EL MANUAL Y SUS
PROCEDIMIENTOS

Revisado y adaptado por: Lcdo. Carlos Sanchez - Ing. Maria del Carmen Peralta (Basado en la metodologia propuesta por la Consultora espafiola IDOM)
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CAVSA debe establecer, documentar, implantar y mantener un modelo del
proceso de I+D+l, asi como su sistema de gestion de la [+D+l y mejorar
continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de la norma UNE
166002.

La organizacion debe:

o ldentificar las actividades de I+D+| que deben ser objeto del sistema de
gestion de la I1+D+1 y aplicarlas a través de la organizacion.

o Determinar la secuencia e interaccion de estas actividades.

o Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que

tanto la operacién como el control de estas actividades sean eficaces.

o Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios

para apoyar la operacion y el seguimiento de estas actividades.

o Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estas actividades y

establecer los procedimientos para realizarlos.

o Implantar las acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continua de estas actividades.

o Establecer y documentar los mecanismos de proteccion y explotacion

de resultados.

En los casos en que la organizacion opte por contratar externamente cualquier
actividad de I+D+I que afecte a la conformidad del sistema de gestion de la |+D+l
con los requisitos, la organizacion debe asegurarse de controlar tales
actividades. El control sobre dichas actividades contratadas externamente debe

estar identificado dentro del sistema de gestion de la I+D+l.
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La documentacion del sistema de gestion de la 1+D+l debe incluir:

A Declaraciones documentadas de una politica de I+D+l y de objetivos de
[+D+l.
Los procedimientos documentados requeridos en esta norma.
Los documentos necesitados por la organizacion para asegurarse de la
eficaz planificacidon, operacion y control de las actividades de [+D+l.

A Los registros requeridos por esta norma.
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1. MODELO Y SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION PARA CAVSA.

1.1.Glosario

1.2. Documentacion del sistema de gestidon de la Innovacion de CAVSA
1.3.Control de los documentos

1.4.Control de los registros

RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

2.1. Compromiso de la direccion

2.2. Enfoque a las partes interesadas

2.3. Politica de Innovacion

2.4. Planificacion

2.4.1. Objetivos de Innovacion

2.4.2. Planificacion del sistema de gestidn de la Innovacién
2.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacion

2.5.1. Unidad de gestion de la Innovacién

2.5.2. Unidades de Innovacion

2.5.3. Establecimiento y estructura de las unidades de Innovacién y de gestién de

la Innovacion
2.5.4. Representante de la direccion

2.5.5. Comunicacion interna
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2.6. Revision por la direccion
3. LOS RECURSOS
3.1 .Provision de recursos
3.2. Recursos Humanos
3.3 .Infraestructura
3.4. Ambiente de trabajo
5. ACTIVIDADES DE INNOVACION
4.1. Herramientas
4.2. ldentificacion y andlisis de problemas y oportunidades
4.3. Andlisis y seleccion de ideas de Innovacion
4.4. Planificacion, seguimiento y control de la cartera de proyectos
4.5. Transferencia de tecnologia
4.6. Proyecto de Innovacion
4.7. Compras
4.8 .Resultados del proceso de Innovaciéon
4.9. Proteccion y explotacion de los resultados de las actividades de Innovacion
5. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

5.1. Generalidades
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5.2. Auditorias internas

5.3. Seguimiento y medicién del proceso de Innovacion

5.4. Seguimiento y medicién de los resultados del proceso de Innovacién
5.5. Control de las desviaciones en los resultados esperados

5.6. Analisis de datos

5.7. Mejora

5.7.1. Acciones correctoras y preventivas

5.7.2. Mejora continua
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Propuesta de indice para los procedimientos del Sistema de Gestion de la
Innovacion:

1. Objeto

2. Campo de Aplicacion
3. Referencias

4. General

5. Realizacion

6. Responsabilidades
7. Archivo

Procedimientos del sistema de CAVSA

Herramientas de Innovacion
Gestidn de la cartera de proyectos

Subcontratacion de servicios.

- > > >

Aprovisionamiento y compra de materiales para las actividades de
Innovacion

Control de documentos

Control de registros

Auditorias internas del Sistema de Gestién de la Innovacién

- > > >

Mejora continua, acciones correctivas y preventivas del Sistema de

Gestion de la Innovacién de CAVSA.

I o o e e e e = = = = = e = e - - - — -
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3.2. Conclusiones y Recomendaciones

3.2.1. Conclusiones

La innovacion es una via para lograr la competitividad de las empresas,
construir una cultura organizacional para su gestién es un verdadero reto que
requiere mucho esfuerzo, investigacioén, conocimiento y reflexion estratégica para

buscar soluciones a los problemas y el aprovechamiento de las oportunidades.

El resultado final de gestionar la innovacion debe ser un aumento de la
competitividad de CAVSA. Una mejora en la competitividad quiere decir alcanzar

una rentabilidad superior a la media del segmento en que compite la empresa.

Las empresas de éxito reconocen que la cultura corporativa es un factor de
competitividad importante y juega un papel fundamental en la toma de decisiones

estratégicas.

La Companiia Azucarera Valdez S.A. (CAVSA) a pesar de su preocupacion por
la mejora de la competitividad global del negocio, no se ha enfocado
directamente en la gestion de la innovacion como una via efectiva para lograr

dicha competitividad.

La empresa no cuenta con un proyecto estratégico para la gestion de la
innovacién a pesar de contar con los comités de innovacion, tampoco se tiene

establecido un presupuesto asignado exclusivamente para estas actividades.

CAVSA ha desarrollado e introducido innovaciones y mejoras tanto en la fabrica
como en el campo en los procesos de produccion, sin embargo, estas practicas,
responden a necesidades y tendencias y no a una practica sistemética de

innovaciones y mejoras en dichos procesos.
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3.2.1. Recomendaciones

CAVSA en su proceso de adaptacion para la innovacién deberd facilitar los
recursos a los equipos de trabajo multidisciplinarios, que se han demostrado
eficaces para crear actitudes de responsabilidad y compromiso entre sus

empleados.

Las empresas, independientemente de su tamafio y sector, deben asumir la
innovacion tecnolégica como un recurso basico para su competitividad, lo que

exige que se integre en todos sus planteamientos estratégicos y de gestion.

La estrategia de CAVSA debera ser el punto de partida para poder formular las
directrices acerca de como orientar la innovacion, definiendo los nuevos
negocios, mercados, productos, estableciendo planes de actuacion y dotandolo

de recursos.

Los miembros de los grupos que participan en el sistema de gestion de la
innovacion en la Compafiia Azucarera Valdez debera capacitarse para absorber
informacion relevante de su entorno cientifico, tecnolégico y de su mercado, para

enriquecerla en su propio contexto.

CAVSA debera conocer las necesidades y expectativas de los clientes actuales y
futuros, pues constituyen la principal fuente de inspiracion para el desarrollo de

nuevos productos y servicios.

CAVSA debera aplicar el Sistema de Gestidn de la Innovacion propuesto en este

trabajo.
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