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RESUMEN

En esta investigacion se aborda como la innovaciéon y el conocimiento impacta
de forma positiva en las organizaciones, y especialmente en empresas del
sector del cuero y el calzado en Bogota. Se tomé como principal fundamento
basico, el modelo de modernizaciébn para gestibn de las organizaciones
(MMGO) de la universidad EAN, y a partir de este, se intento explicar de forma
clara y concisa, como las pequeiias empresas de este sector, pueden aplicar

esta herramienta de tal manera que sus resultados sean mas contundentes.

Se seleccionaron cinco pequefias empresas del sector, se les aplicé la matriz
del modelo (MMGO), y de e esta manera se pudo conocer cual era su situacion
actual, en cuanto a la aplicacion de innovacién y conocimiento dentro cada
una de ellas. La matriz MMGO, establece cuatro estadios para medir la
situacion actual de cada empresa; en el primero, las empresas se encuentran
en una etapa de implementacion del proceso y en el cuarto el proceso ya esta
en una etapa de maduracion y seria el escenario ideal para que una empresa

pueda ser talla mundial.

Los resultados obtenidos mostraron que dichas empresas tiene una cultura
innovadora muy limitada y su capacidad para compartir conocimientos, no va
mas alld del simple cumplimiento de una funcién, que cada empleado sabe
hacer. Segun la matriz MMGO, las cinco empresas se encuentran en estadio

uno.

Luego de realizado este diagnostico, se tom6 cada uno de los siete
componentes que la matriz tiene en cuenta para medir la gestion en cuanto a
innovacion y conocimiento; a cada uno de estos componentes se le realizé otra
subdivision con la cual se intenté explicar a manera de instructivo, como las
empresas pueden usar la herramienta de tal forma que sus resultados sean

mas eficientes.

Por ultimo, se hacen las conclusiones que resultaron del trabajo y de esta

manera culmina dicha investigacién, la cual permiti6 ampliar conocimientos
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tedricos aprendidos en la universidad, pero esta vez con la aplicacion al sector
real de economia.

Algunas de las palabras claves que permiten la identificacién del trabajo son:
INNOVACION, CONOCIMIENTO, CREATIVIDAD, MODELO MMGO, SECTOR
DEL CUERO Y EL CALZADO, PYMES, IDEAS, PARTICIPACION, CULTURA
COMPARTIR, DESARROLLO Y TECNOLOGIA.
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INTRODUCCION

En el presente documento se realiza una investigacion para conocer la
situacion actual, en cuanto a innovacibn y conocimiento en cinco
microempresas del sector del calzado y el cuero en Bogota. La evaluacion de
la situacién, se realiza mediante la aplicacion del Modelo de Modernizacion
para la Gestion de las Organizaciones MMGO de la Universidad EAN, capitulo

de innovacion y conocimiento.

Muchas veces, los microempresarios no cuentan con herramientas de gestion
gue les ayuda diagnosticar la situacién actual de su negocio y proponer
acciones futuras que les permita adelantarse a los hechos, y de esta forma ser
mas eficientes y eficaces en del desarrollo de sus operaciones. EI modelo
MMGO de la universidad EAN brinda esta oportunidad; sin embargo, su
interpretacién a veces resulta un poco compleja, debido a que se usa cierto

lenguaje técnico que no es bien conceptualizado por los empresarios.

De esta manera se busca hacer un explicativo de forma féacil, del modelo
MMGO, para que los empresarios lo entiendan de una forma clara y concisa, y

lo aplique en pro de mejorar la productividad y competitividad de su empresa.

Para cumplir con el programa metodolégico en la presentacion de trabajos de
grado, se realiz6 un marco tedrico conceptualizando, la innovacion y el
conocimiento desde el punto de las teorias y el andlisis de algunos casos de
exito en la industria del calzado, gracias a la implementacion de planes

innovadores a largo plazo con la participacion del sector publico y privado.
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1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La Vice rectoria de Investigacion de la Universidad EAN, tiene dentro de su
portafolio de servicios, una amplia gama de temas relacionados con el entorno
empresarial y la productividad; en la actualidad se cuenta con modelo de
gestion para la modernizacion de las organizaciones (MMGO), que permite
establecer un plan de innovacion, para las micro, pequefias y medianas
empresas, con el objetivo de ayudarles gestionar sus procesos de una forma
agil y eficiente, mediante el uso de indicadores.

Sin embargo, aun existe el paradigma entre pequefios y medianos empresarios
sobre la efectividad y la aplicacion de estos modelos como herramienta de
gestion, para ser mas eficientes y competitivos en su sector. Las causas de
este problema pueden ser multiples, e incluso puede generarse en una mala

experiencia de aplicacion fallida anteriormente.

Es entonces cuando surge la necesidad de buscar alternativas que ayuden a
dar un mejor uso de las herramientas del modelo MMGO, y para este se
propone la elaboracion de un instructivo del modelo, que permita orientar a las
empresas del sector manufacturero del cuero, el calzado y la marroquineria; en
la forma como se debe aplicar esta herramienta de gestién, de tal manera que

se entienda y sus resultados se acerquen a lo que los empresarios esperan.

En problema radica en la falta de herramientas de facil compresion, para que
los micro, pequefios y medianos empresarios del sector, puedan acceder a
aplicar herramientas de gestion que les ayude a innovar sus procesos, mejorar
Su servicio y a la vez, convertir sus empresas en instituciones eficientes y

competitivas.

13



1.1 ALCANCE DEL PROYECTO

Dentro de los diferentes sectores de la industria, existe en Bogota un
segmento muy importante en el desarrollo de la economia y la generacion de
empleo, como es el sector del cuero, el calzado y la marroquineria. Esta
industria estd compuesta en su mayoria por pequefias empresas, que se
agrupan en algunos sectores de Bogota, como los barrios Restrepo y San

Benito.

Para esta investigacién se pretende tomar al menos cinco empresas de los
tres subsectores mencionados anteriormente, a los cuales se les propondra
aplicar el instructivo del modelo MMGO, con el respaldo y la colaboracion de la
Universidad EAN.

De esta forma se busca recopilar informacién interna de la empresas
seleccionadas, para conocer la situacion actual y a partir de ahi, identificar los
procesos que se pueden innovar o mejorar, de tal forma que les permita a
estas empresas, ser mas productivas y competitivas, en una industria cada vez

mas globalizada y abierta para los diferentes mercados del mundo.
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2. OBJETIVOS GENERALES

Elaborar una propuesta instructivo de innovacion basado en la metodologia,

MMGO de la Universidad EAN, para ser aplicado en cinco empresas de los

subsectores manufactureros del cuero y el calzado en la ciudad de Bogota.

2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Desarrollar un marco tedrico basado referentes nacionales e
internacionales, en donde se involucre informacién relacionada con

innovacion y creatividad aplicado en las organizaciones.

Aplicar la matriz del modelo MMGO, para las areas de Innovacion y
Conocimiento en las empresas escogidas, y determinar el estado actual de

su gestion.
Elaborar una propuesta de instructivo de innovacion para ser aplicado en
las cinco empresas escogidas, de acuerdo con la situacién actual de la

organizacion y el desarrollo de sus procesos.

Presentar las conclusiones y recomendaciones que resulten del desarrollo

del proyecto de investigacion
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3. JUSTIFICACION

Este trabajo de investigacion se realiza con el animo de interpretar la
informacion recopilada desde otras fuentes y, proponer ideas e instructivos de
forma innovadora; de tal manera, que los empresarios del sector del cuero,
calzado y marroquineria, puedan aplicar modelos de innovacion en sus
organizaciones, con el animo de mejorar sus condiciones actuales y de esta

forma convertirse en empresas lideres en su nicho de mercado.

La propuesta pretende tomar cinco empresas, del los subsectores
mencionados anteriormente. En este sentido, se busca que a partir de los
resultados obtenidos en estas organizaciones, se puedan desarrollar trabajos

similares en cada subsector.

Como trabajo académico es justificable, porque le permite a los investigadores
ampliar sus conocimientos en la aplicacion de modelos de gestion
organizacional en innovacion y crear una fuente de informacion para que otros

investigadores y académicos puedan realizar otros trabajos.

Para la universidad se justifica, porque ayuda a crear nuevas herramientas de
gestién para que los empresarios y egresados de la universidad, conviertan sus
ideas 0 negocio en empresas prosperas y competitivas en el mediano y largo

plazo.

16



4 MARCO DE REFERENCIA

4.1 MARCO TEORICO

En sus inicios los procesos de innovacion y desarrollo eran vistos como un
proceso de apoyo y no como un elemento primordial en la creacién de la
cadena de valor. Uno de los primeros autores que tratdé el tema, fue el
economista Austriaco Joseph Schumpeter con el trabajo, “los ciclos de negocio,
basados en la innovacion”; alli el autor se refiere al papel que cumple el
empresario emprendedor, en la innovacion de los productos y las industrias en
general. En 1942 aporta la teoria de la destruccion creativa, de la competencia
y la adaptacion de las empresas por la supervivencia; es decir, una lucha de lo

nuevo por lo antiguo™.

Schumpeter, define la innovacion a través de la funcion de produccion asi: “si
variamos la forma de la funcién produccién, en vez de variar los factores,
tenemos una innovacién”, entonces “definimos simplemente la innovacién

como el establecimiento de una nueva funcién produccién®’.

Las innovaciones se presentan en la manera de hacer las cosas, en los
métodos de produccidn y el transporte, en la organizacion industrial, en la
produccion de un nuevo articulo, en la apertura de nuevos mercados y de
nuevas fuentes de materias. Son tan importantes las innovaciones que de ellas
dependen los periodos recurrentes de prosperidad del movimiento ciclico; fase
que él considera como “la forma que toma el progreso en una sociedad

capitalista®”.

! RODRIGUEZ José de JesUs, Teoria de las fluctuaciones econémicas, ciclos de los negocios,
Disponible en: http://www.eumed.net/tesis/jjrv/8b.htm, consultado el 02 octubre de 2011

2ZSCHUMPETER, Joseph, a través de José Rodriguez, Teoria de las fluctuaciones
econdmicas, ciclos de los negocios, Disponible en: http://www.eumed.net/tesis/jjrv/8b.htm,
consultado el 02 octubre de 2011

3 RODRIGUEZ José de Jesus, Teoria de las fluctuaciones econdémicas, ciclos de los negocios,
Disponible en: http://www.eumed.net/tesis/jjrv/8b.htm, consultado el 02 octubre de 2011
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En el mismo sentido los autores West y Farr, reconocen que "La innovacion y
la creatividad se asocian frecuentemente, no soélo con la prosperidad
economica, sino con avances especificos en el conocimiento y la consiguiente
mejoria de la salud y el bienestar de las personas. Los avances, éticamente
orientados en medicina, educacion, ciencias y psicologia, son ejemplos de

ello™

Los mismos autores definen la innovacion como: "La introducciéon y la
aplicacion o procedimientos, dentro de un rol, un grupo o una organizacion,
siempre que sea nueva para la unidad de adopcién y disefiada para beneficiar
significativamente al individuo, al grupo, a la organizacion o a la sociedad en

general™.

El interés por la innovacion no solo es aplicado en las ciencias administrativas,
las comunicaciones y areas relacionadas; hoy en dia también se relaciona

hacia otros campos como el de la sociologia y la psicologia.

R. Kanter, considerado uno de las autoridades en innovacién organizacional,
afirma que, “las innovaciones deben verse como un proceso, antes que como
resultados o antecedentes. En este proceso las innovaciones pasan por un
estadio de generacion de ideas, en el cudl pueden introducirse variantes por
parte de agentes internos o externos, para luego pasar a un estadio de
construccion, movida por una coalicion en la cual el poder es necesario para
mover la idea hacia delante, hasta un estado de implementacion en el cuél se
desarrollan prototipos y eventualmente se desarrolla y se pone en préctica la

produccion o el servicio en cuestion”®.

La innovacion entonces es mucho mas que la sumatoria de la creatividad de

las personas dentro de la organizacion, también se relaciona con la estructura

4+ WEST AND FARR, a través de la biblioteca virtual, del consejo latinoamericano de ciencias
sociales, Innovacioén, organizacion retos y perspectivas, pg. 4

5 WEST AND FARR, a través de la biblioteca virtual, del consejo latinoamericano de ciencias
sociales, Innovacion, organizacion retos y perspectivas, pg. 4

® GONZALEZ América; Concejo latinoamericano de ciencias sociales, disponible en:
http://www.clacso.edu.ar, consultado el 28 de septiembre de 2011
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de la organizacion, el poder y su uso, la comunicacion dentro y fuera de la
empresa, asi como las condiciones econémicas externas que son soélo, unos
pocos factores a mencionar en situaciones que afectan la innovacion a lo largo

del tiempo, como un proceso de variacién’

Norton y Kaplan (1996), Iluego varias investigaciones dentro de las
organizaciones, llegaron a la conclusion que la innovaciéon es un proceso
interno critico, pues para muchas empresas es mas importante ser eficaz,
eficiente y oportunos, que la excelencia en los procesos operativos del dia a

dia®.

Para estos dos autores, el ciclo de innovacién es muy importante para las
empresas que tienen largos ciclos de disefio y desarrollo; estos son los casos
de industrias como la farmacéutica, la moda, productos quimicos, el desarrollo

de software entre otras industrias.

El proceso de innovacion debe ser visto como una onda larga de creacion de
valor, en el que las empresas, primero identifican las necesidades, el mercado
y los clientes; luego desarrollan los nuevos productos y servicios, que les
permiten llegar a los nuevos clientes. La diferencia con procesos operativos,

radica en que este solo se limita a entregar productos y servicios®.

Los procesos de innovacion deben tener dos componentes esenciales: los
directivos que se encargan de la investigacion del mercado y el grupo de
investigacion que se encarga de crear y desarrollar los productos y servicios™.

El estudio de mercado se convierte en el proceso interno de mayor importancia,

segun Hamel y Prahalad, este, es la busqueda de los espacios en blanco y las

" GONZALEZ América; Concejo latinoamericano de ciencias sociales, disponible en:
http://www.clacso.edu.ar, consultado el 28 de septiembre de 2011

8 KAPLAN S. ROBERT Y NORTON P. David, Cuadro de mando integral, Ediciones gestion
2000, pag. 111.

% Ibid. Pg. 112

% 1bid. Pg. 112
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oportunidades que existen entre o alrededor de negocios basadas en

productos y servicios.™

El éxito de los procesos de innovacion, no depende solamente de las
estructuras adecuadas, en las cuales se pueden producir las innovaciones,
sino también de las competencias adecuadas de las personas que actlan

dentro de los equipos de trabajo™?.

Damampour y Evans, se refieren a las innovaciones técnicas como aquéllas
que ocurren en “los sistemas técnicos de una organizacion y que estan
directamente relacionados con la actividad primaria de trabajo de dicha
organizaciéon. Una innovacion técnica puede ser la implementacion de una idea
para un nuevo producto o un nuevo servicio, o la introduccién de elementos

nuevos en las operaciones de produccion o servicios de una organizacion”*2.

Las innovaciones administrativas son definidas como “aquéllas que ocurren en
el sistema social de una organizacion, la implementacion de una nueva manera
de reclutar personal, distribuir recursos o estructurar tareas, autoridad y
recompensas. Comprenden innovaciones en la estructura organizacional y en

la direccion de las personas”™*.

4.1.2 INNOVACION EN COLOMBIA

En Colombia, el tema de la innovacion aun es muy nuevo y existen muchos
factores externos de tipo politico social, que impiden que el pais avance en
este tema. En un articulo presentado en la revista dinero, se habla de una
investigacion alrededor del mundo donde se le preguntdé a cerca de 24.000

personas qué tan dificil era para gente como ellas iniciar un negocio en sus

11 KAPLAN S. ROBERT Y NORTON P. David, Cuadro de mando integral, Ediciones gestion
2000, pag. 113

12 KRUGUER KARSTEN, Proceso de innovacion y difusion de conocimiento en las empresas
Revista electrénica de geografia y ciencias sociales, disponible en:
http://www.ub.edu/geocrit/sn-69-31.htm, consultado el 5 octubre de 2011

13 GONZALEZ América; Concejo latinoamericano de ciencias sociales, disponible en:
http://www.clacso.edu.ar, consultado el 5 octubre de 2011

% Ibid. pag. 13
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respectivos paises, hasta qué punto en su pais se valora la creatividad y la
innovacion, si los emprendedores son valorados por la sociedad y si las

personas con buenas ideas pueden por lo general ponerlas en practica’.

Tomando en conjunto las respuestas a esas preguntas, el sondeo concluyé
qgue Indonesia es el pais con un ambiente mas propicio para desarrollar nuevos
negocios, en tanto Colombia tiene una cultura menos favorable. Las dos
principales economias del mundo, EE.UU. y China, estan entre las que mas

favorecen la innovacion y la creatividad, segun los resultados del sondeo.

Colombia resulté ser el pais con el peor clima entre los 24 paises analizados.
El 67% de las personas entrevistadas alli, sienten que seria dificil iniciar un
negocio propio. Los colombianos se muestran pesimistas cuando se les
pregunta si los nuevos emprendedores son valorados: siete de cada cinco
personas piensa que no, en tanto que el 59% dice que es muy dificil llevar

ideas a la practica.

La encuesta revela que, por lo general, la gente en los paises en vias de
desarrollo tiene mas posibilidades que en el mundo desarrollado de salir con
ideas para emprender nuevos negocios. El 76% de los entrevistados en Pera y
el 73% de los ecuatorianos tenian mas posibilidades de salir con una idea
nueva. Esto comparado con un 29% de los alemanes, 37% de los britanicos,
38% de los italianos y 42% de los franceses. Los entrevistados en Kenia y en
Nigeria arrojaron porcentajes similares a los latinoamericanos, 79% y 70%,
respectivamente®®. El resultado de esta Ultima pregunta muestra, como en

paises como Colombia, los innovadores y creativos tienen mayores

15 Revista Dinero 27 de mayo, disponible en:

http://www.finanzaspersonales.com.co/wf InfoArticulo.aspx?IdArt=1154, consultado en

septiembre de 2011

16 Revista Dinero 27 de mayo, disponible en:

http://www.finanzaspersonales.com.co/wf InfoArticulo.aspx?IdArt=1154, consultado en

septiembre de 2011
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posibilidades de desarrollar nuevas ideas, debido a que aun hay déficit
productos y servicios, para atender las necesidades del mercado de forma facil

y eficiente.

El senado de la republica sancion6 en 2009 la ley 1286 de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién, que tiene como objetivo lograr un modelo productivo sustentado
en la ciencia, la tecnologia y la innovacion, para darle valor agregado a los
productos y servicios de la economia y propiciar el desarrollo productivo y una

nueva industria nacional.

Especificamente. La ley busca desarrollar los derechos de los ciudadanos y
los deberes del Estado en materia del desarrollo del conocimiento cientifico, del

desarrollo tecnologico y de la innovacion.

Objetivos especificos de la ley

1. Fortalecer una cultura basada en la generacién, la apropiacion y la
divulgacion del conocimiento y la investigacion cientifica, el desarrollo
tecnoldgico, la innovacion y el aprendizaje permanentes. Ley 1286 de 2009
2/28.

2. Definir las bases para la formulacion de un Plan Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion.

3. Incorporar la ciencia, la tecnologia y la innovacién, como ejes transversales
de la politica econdémica y social del pais.

4. Transformar el Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la
Tecnologia “Francisco José de Caldas” Colciencias, actualmente
establecimiento publico del orden nacional, en el Departamento
Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion que se denominara
Colciencias.

5. Transformar el Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia en el Sistema
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion -SNCTI-.

6. Fortalecer la incidencia del SNCTI en el entorno social y econdémico,
regional e internacional, para desarrollar los sectores productivo,

econdmico, social y ambiental de Colombia, a través de la formacion de
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ciudadanos integrales, creativos, criticos, proactivos e innovadores,
capaces de tomar decisiones trascendentales que promuevan el
emprendimiento y la creacion de empresas y que influyan
constructivamente en el desarrollo econémico, cultural y social.

7. Definir las instancias e instrumentos administrativos y financieros por medio
de los cuales se promueve la destinacion de recursos publicos y privados al
fomento de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

8. Articular y optimizar las instancias de liderazgo, coordinacion y ejecucion del
Gobierno y la participacion de los diferentes actores de la politica de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

9. Fortalecer el desarrollo regional a través de politicas integrales de
descentralizacion e internacionalizacion de las actividades cientificas,
tecnoldgicas y de innovacién, de acuerdo con las dindmicas internacionales.
Ley 1286 de 2009 3/28

10. Orientar el fomento de actividades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion
hacia el mejoramiento de la competitividad en el marco del Sistema
Nacional de Competitividad.

11.Establecer disposiciones generales que conlleven al fortalecimiento del
conocimiento cientifico y el desarrollo de la innovacién para el efectivo

cumplimiento de la presente ley.

Con esta ley, se busca que Colombia aumente el presupuesto que se destina
para hacer investigacion, tanto del sector publico como del sector privado y
llevar al pais a desarrollar una economia basada en el conocimiento, las

tecnologias y la innovacion, para mejorar la calidad de vida de la poblacion.

4.2 LA INDUSTRIA DEL CUERO Y EL CALZADO EN COLOMBIA,
INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

Segun datos de la asociacion colombiana de la industria del calzado, el cuero y
sus manufacturas (ACICAM), durante el afio 2010, las ventas del sector
crecieron un 7,7%; sin embargo, esta variacion se debié méas al aumento del

consumo interno, que a un crecimiento de las exportaciones, que finalmente es
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donde la industria podria agregar un mayor valor y mejorar las condiciones de

competitividad frente a otros mercados.

El mercado exterior de la industria del cuero y el calzado se focaliza
principalmente en la region Andina; Estados Unidos y algunos paises en
Centroamérica. La disminucién de las exportaciones en los ultimos dos afios se
debi6 a la caida de las exportaciones a Venezuela, mercado que en 2009
alcanz6 3.6 millones de dolares y un afio después tan solo superd6 el millén de

délares?’.

Las exportaciones al mercado venezolano, son mas el resultado de la
necesidad de este pais por cubrir el desabastecimiento, derivado de la caida
de la produccién local; que a la gestion y la vision de internacionalizar el
negocio por parte de los productores colombianos. La coyuntura econdmica
gue hoy enfrenta el comercio bilateral entre los dos paises, refleja claramente
la falta de diversificacién del mercado y de alternativas de los exportadores
colombianos cuando se trata de vender la produccion.

En el mundo, la fabricacion de calzado identifica tres regiones que proveen a
los grandes consumidores; el de China e India con producciéon de bajo costo
pero de baja calidad; el mercado europeo en cabeza de lItalia, Espafia y
Portugal, con producto mas costosos pero de mejor calidad, y por ultimo esta
Brasil, que en los ultimos veinte afos, ha logrado triplicar su produccién gracias
a una estrategia enfocada en proveer zapatos de mujer a un precio medio/bajo

para el mercado de los Estados Unidos, al cual provee cerca del 42%8.

La industria del cuero en Colombia a traviesa por una situacion muy dificil,
derivada de los problemas de contaminacion que genera su explotacion
industrial en diferentes partes del pais. A través de su historia el sector fue

creciendo sin ningun control ambiental, pero en los ultimos diez afios, se han

" ACICAM, Desempefio 2011, tomado de revista dinero del 02 febrero de 2011, disponible en
www.dinero,com, consultado el 6 de octubre de 2011

® Centro de desarrollo empresarial IMEBU, Industria del calzado y su visualizacion

internacional, Bucaramanga 2011 pg. 23
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establecido una serie de normas, que obliga a estas empresas a crear sistemas
de control medio ambiental para el manejo de residuos toxicos, vertimiento de

aguas y manejo de malos olores.

Un ejemplo de la mala planificacién de la industria del cuero, es el sector de
San Benito en Bogota, el cual esta rodeado de areas residenciales que tienen
que soportar los malos olores y el vertimiento de residuos téxicos al rio

Tunjuelito.

En algunos paises como Argentina, Espafia e Italia, se han desarrollado
parques industriales, permitiendo asi disminuir el impacto medio ambiental que

el desarrollo de la industria genera.

Los problemas ambientales han ocasionado que en los ultimos cinco afios, el
curtido de cueros en Colombia haya disminuido, y lo que est& ocurriendo hoy
en dia, es que se esté exportando la mayor parte del cuero que se produce en

estado crudo.

Segun cifras de ACICAM, el afio pasado las exportaciones de cuero crudo a
China crecieron 44%, lo que tiene inquieto al sector, no solo por las
importaciones desbordadas y a precios minimos de zapatos y otros productos
de la cadena que llegan de ese pais, sino porque ahora se volvid un
acaparador del cuero crudo o salado (sin procesar) que se produce; tanto, que

esta empezando a desabastecer el mercado nacionalio.

Para el presidente de ACICAM, la disponibilidad de esta materia prima ha
empezado a disminuir en el pais, provocando un alza en los precios que llega
hasta el 17%. “Nos preocupa enormemente porque nosotros tenemos una
industria de curtiembre muy importante, pero no estamos exportando productos
con valor agregado. Hoy el cuero sale directamente de los mataderos, se ‘sala’

para que no se pudra y se va para afuera. Y después a nosotros nos lo exporta

¥ FLOREZ Luis Gustavo, la crisis del cuero, tomado del Diario el espectador del dia 02 de
febrero de 2011
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China procesado (a precios que pueden ser hasta 12 veces superiores al que

se lo vendemos)%°.

En lo que tiene que ver con el crecimiento del sector, segun Gustavo Florez,
presidente del gremio, la cifras son positivas: la produccion de curtido y
preparacion de cueros crecido un 36% entre enero y diciembre de 2010; en
ventas, los cueros aumentaron 27,7%, la marroquineria 14,1% y la fabricacién
de calzado 7,5%. En exportaciones el escenario no fue tan positivo. Las ventas
externas a Venezuela siguieron cayendo (88%), “en 2010 solamente
exportamos a ese pais US$17,6 millones, cuando teniamos un promedio de

US$200 millones. Practicamente hubo un cierre del mercado”.

Las importaciones crecieron 25% en toda la cadena; acaparando el mayor
porcentaje los cueros. Solamente China y Panama fueron responsables del

74% de las importaciones de calzado.

4.2.1 Caso industria del calzado Brasil

El caso de Brasil, merece un analisis especial, pues no solo ha logrado ser
uno de los grandes productores mundiales en el segmento de precios medio
bajo, si no que en los uUltimos afios ha comenzado a posicionar productos de
alta gama a nivel mundial, y es el Unico proveedor no italiano de marcas

importantes como Gucci, Prada y Ralph Lauren.

Estos avances importantes en el sector los logré Brasil gracias que el Estado
implemento politicas de ayuda al sector, que genero6 ventajas competitivas para
gue los fabricantes comenzaran a innovar e insertarse, al mercado mundial con
productos diferenciados y de una calidad y precio medio, frente a sus mas
inmediatos competidores.

Los incentivos ofrecidos por el Estado brasilefio iban desde la disminucion de
los impuestos, la implementacion de estrategias comerciales y de promocion, y

politicas de financiamiento a bajo costo. En lo que hace a la promocion

20 FLOREZ Luis Gustavo, la crisis del cuero, tomado del Diario el espectador del dia 02 de
febrero de 2011
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comercial el apoyo para la creacion de una base de datos y la participacion en
misiones vy ferias, entre otros. Asimismo, se brind6 asistencia técnica para el
equipamiento, capacitacion y acceso a tecnologias de avanzada con la

finalidad de lograr una rapida innovacién y modernizacién del sector®.

Todos estos cambios fueron de la mano con la implementacion de estrategias y
tacticas en la cadena de abastecimiento, pues la calidad de los cueros mejor6
en la medida que se avanzé en la técnica de cria de ganado y la creacién de
parques industriales para optimizar los procesos de curtido, sin que esto tuviera

un alto impacto sobre el medio ambiente.

4.2.2 Caso colombiano

Para el caso colombiano, la pregunta que resultaria, es que debe hacer el pais
para comenzar a abonar el camino y convertirse en el mediano y largo plazo en
un proveedor mundial de calzado? El Centro de Desarrollo Empresarial y la
alcaldia de Bucaramanga en un documento que llamaron “La industria del
calzado y su visualizacién internacional”, consideran que el pais tiene recursos
basicos para desarrollar una produccibn que le permita incursionar
competitivamente en el segmento de calidad media y alta, basada en la
disponibilidad de cueros, la capacidad y experiencia de las curtiembres, la
buena calificacién y bajo costo de la mano de obra, sumada a la rica tradicion

artesanal y disefio local®.

Ademas se requiere de voluntad e inteligencia aplicadas al disefio de un
programa sectorial estratégico, que incluiria la identificacion de nichos de
productos y mercados, calzado de vestir o informal, para mujer o hombre, etc.

Es necesario brindar apoyo al sector privado para facilitar su modernizacién

? Centro de desarrollo empresarial IMEBU, Industria del calzado y su visualizacion

internacional, Bucaramanga 2011 pg. 23

22 Centro de desarrollo empresarial IMEBU, Industria del calzado y su visualizacion
internacional, Bucaramanga 2011 pg. 24
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(disefio, innovacion, tecnologia, equipamiento, calidad) y fomentar el

surgimiento de jugadores globales (consorcios, firmas de trading)?>.

Pero mas alla de los estudios vy voluntades para identificar el camino que se
requiere para llevar a la industria al mercado internacional, se requieren
hechos, para no quedar en promesas y estudios fallidos. Para Luis Gustavo
Flérez presidente de ACICAM, gremio que agrupa al sector del cuero y el
calzado en el pais, resulta preocupante el incremento desmedido de las
exportaciones cuero crudo, pues segun el empresario, esto incrementa hasta
doce veces el precio de la materia prima al tener que reimportar el cuero ya

curtido desde China, pais al que se dirigen la exportaciones de cuero crudo.

Los empresarios de curtido de cueros en Bogotd, consideran que el Gobierno
quiere que esta industria desaparezca, pues segun ellos, no existe una politica
clara y cada dia hay nuevas modificaciones a las normas ambientales,
generando incertidumbre y sanciones que han llevado a que muchas

empresas, salgan definitivamente del mercado.

El crecimiento desordenado, la falta de control y regulacibn ambiental en
épocas pasadas, tiene hoy al Estado y los empresarios del sector, en la
encrucijada de qué hacer con esta industria, pues los habitantes del sector de
San Benito en Bogotd y los municipios de Villa Pinzén y Choconta en
Cundinamarca, no aguantan mas los problemas de contaminacion y los malos
olores que se generan como producto de la explotacion industrial en el proceso

de curtido del cuero.

Durante el avance de esta investigacion se conoci6 que un grupo de
empresarios del San Benito en Bogotd (cerca de 100 empresas), se
encuentran buscando un terreno en un sector aledafio a la capital, donde
puedan crear un parque empresarial y con el apoyo de Estado se implementen
los procesos y se adquieran las tecnologias que permitan reducir el impacto
ambiental que esta industria genera. Segun los empresarios estos parques

8 |bid. pg. 24
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industriales han permitido que la industria haya mejorado ostensiblemente en
paises como Argentina, Espafa e Italia, con menor impacto ambiental y nuevas

fuentes de empleo para poblacién altamente vulnerable.

En lo que tiene que ver con la produccion de calzado y de acuerdo con la
informacion que se obtuvo en esta investigacion, los pequefios empresarios
requieren capacitacion para superar la etapa de la copia de disefio y pasar a la
Etapa de adaptacion y creacion de nuevos modelos, que les permita ser mas
competitivos y diferenciadores para ganar nuevos mercados. También se
requiere cambiar la mentalidad y el conformismo que les ofrece la demanda

local y empezar innovar para llegar al mercado internacional.

El tema innovacion en los pequefios empresarios es practicamente nulo, pues
mas alla de identificar, conocer que es lo esta de moda y los modelos que mas
esta consumiendo la poblacién, no existe una cultura de transferencia de
conocimiento de los empresarios hacia los colaboradores, muchos de los
procesos se realizan de manera informal, los trabajadores participan muy poco
aportando ideas, la maquinaria usada en la produccién en promedio tiene mas
12 afios antigiedad, no existe ninguna persona que se encargue del
conocimiento y la innovacion y en general el pequefio empresario, conoce muy
poco del tema innovacion y lo que se hace es mas el resultado del

conocimiento empirico que el de una politica y una culturizacion con el tema.
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5 EMPRESAS OBJETO DE LA INVESTIGACION

5.1 EL MMGO

El Modelo de Modernizacién para la Gestion de las Organizaciones, es un
paquete de herramientas practicas de gestidn para empresarios de PYMES
colombianas que le permiten analizar rapidamente la situacion de la empresa
en cuanto a la madurez de las mas importantes variables competitivas, tales
como su direccionamiento estratégico, la gestibon de la informacion, la

innovacion y el conocimiento, las finanzas y el mercadeo, entre otras.

Consientes de las necesidades de los microempresarios, la Universidad EAN,
quiere apoyar el desarrollo econémico nacional, generando conocimiento Gtil al
empresario y a sus organizaciones, y aunque realiza reflexiones académicas
muy serias sobre la teoria de punta, traduce estos conocimientos en modelos y
herramientas practicas, comprensibles, de lenguaje empresarial para la

creacion y la modernizacion de las empresas®.

Para esta investigacion se aplicara a las pequefias empresas del calzado en
Bogota, el modulo de Innovacién y conocimiento, el cual evalla siete aspectos
para determinar que tan cercanas estan las organizaciones a desarrollar una
cultura de innovacion y conocimientos que les permita crecer, y ser mas

productivos y competitivos en el mercado.

Los aspectos que se evaluaran seran los siguientes:

e Gente para la innovacion
e Proceso de innovacion
e Relaciones

e Organizacion para la innovacion

* UNIVERSIDAD EAN. Disponible en: http://mmgo.ean.edu.co/
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e Tecnologias de soporte
e Medicion de la innovacion

e Cultura innovadora

Cada uno de los aspectos anteriores, se evalla cuatro estadios y cada estadio
tiene tres componentes que le permite determinar si dicho estadio se encuentra
en etapa de implementacion, desarrollo y maduracion. El estadio ideal en el
que deberian estar las empresas corresponde al estadio cuatro, pues en este
escenario se gestionaria una empresa de clase mundial, capaz de enfrentar los

nuevos desafios de la globalizacién y la competencia perfecta del mercado.

e Gente paralainnovacion: En este aspecto se pretende determinar en qué
estadio se encuentra la empresa en cuanto al desarrollo de habilidades de
los colaboradores, para desarrollar nuevos conocimientos, agregar
experiencias, identificar nuevos talentos que propongan ideas, capacidad
para obtener y documentar informacion y el grado de participacion que
tienen las personas aportando ideas en el proceso de produccion o

prestacion del servicio de la empresa.

e Proceso de Innovacién: Aqui se tienen en cuenta las fuentes para
desarrollar los procesos tales como, maquinaria y equipo, metodologias
para el conocimientos del personal (el Know How). Se evalian la
planeacion y el alcance de los proyectos, la proteccion y registros de
nuevos desarrollos. También se tiene en cuenta el manejo que tienen con el

desarrollo de cada proceso.

e Relaciones: En este item se identifican los mecanismos de desarrollo y las
fuentes de informacién; en el primero se quiere saber si la empresa
reconoce los actores internos y externos que influyen sobre el negocio y si
se cuentan con personal experto que proviene de afuera para desarrollar

nuevos proyectos.
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Organizacion para la innovacion: Para este aspecto se mide como la
empresa, organiza y gestiona los nuevos proyectos, Si Sse crea una
organizacién independiente y que capacidad tienen las personas para
desenvolverse en uno o varios proyectos, también se identifica si la
empresa tiene responsables para gestionar conocimiento e innovacion, y
como estos deben incorporarse y gestionarse de forma separada con la

insercion de nuevas tecnologias.

Tecnologias de soporte: Se mide en que estadio se encuentran aspectos
importantes de las empresas tales como investigacion y desarrollo, de qué
forma se gestionan los nuevos desarrollos, se tiene documentado y se
guardan archivos, se tiene un esquema sistematizado para el desarrollo de
nuevos proyectos, de qué manera se comparte esta informacién con

empleados proveedores y clientes.

Medicidn de lainnovacidn: Para esta seccion se pretende identificar si las
empresas tienen indicadores que permiten medir los resultados obtenidos
en cada proyecto, no solo desde el punto de vista econémico y comercial
sino que ademas como el conocimiento y la transferencia de conocimiento

produce resultados dentro y fuera de la empresa.

Cultura Innovadora: En este aspecto se mide cémo la empresa, los
dirigentes de la empresa y los empleados, perciben y piensan con relacion
a la innovacion, de qué forma ser una empresa innovadora se ve reflejado
en los resultados econdmicos, como impacta esto frente a la relacién y las
necesidades del cliente, y como la empresa fomenta y crea un ambiente

propicio para la generacion de nuevos conocimientos.
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5.2 APLICACION DE LA MATRIZ DE INNOVACION Y CONOCIMIENTO EN
LAS EMPRESAS

Para esta investigacion, se trabajaron cinco pequefias empresas del sector del
cuero y el calzado en la ciudad de Bogota, los datos arrojados en la aplicacién
del modelo de modernizacién para la gestion de las organizaciones muestra
gue en su mayoria estas empresas se encuentran en estadio 1y 2, y lo que se

busca es llegar a ubicarlas en estadios 3y 4.

5.2.1 CALZADO BASSARI EU

Tabla 1: Calzado Bassari

Nombre empresa | Cantidad de | Productos Ventas Nicho de Estilo de | Formacion | Tiempo en el
empleados anuales mercado liderazgo | del gerente| mercado
Mujeres de
CALZADO 12 Calzado para 420.000.000 | estratos y nifias| Autocratico | Profesional 9 Afios
BASSARI dama 3y4

Es una empresa de origen familiar creada por el sefior Cesar Martinez en el
afo 2002; en la actualidad la administracion esta en cabeza de su creador, y su
principal actividad es la fabricacion de Zapatos y Botas para damas y nifias.

Actualmente cuenta con 9 trabajadores permanentes y en épocas de

temporadas altas llega a ocupar hasta 14 trabajadores.

Cuenta con magquinaria industrial con tecnologia de nivel medio bajo y su
capacidad maxima de produccidbn se estima en unos 400 pares botas
mensuales. Segun el gerente hay maquinaria mas avanzada, que podria

mejorar la indices de produccién pero es un poco costosa.

El segmento de mercado de los productos se cree que llega a personas de
estratos 2, 3 y 4, pues hay articulos desde 30 mil pesos hasta 150 mil pesos
aproximadamente dependiendo del modelo y la calidad de las materias primas

usadas en la produccion.

Para gerente de Calzado Bassari, las principales dificultades de la empresa y el
sector en general, es la incapacidad de competir en precios con las
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importaciones de productos que llegan de China; de igual forma considera que
se ve afectado por el poco apoyo que reciben del Gobierno y el gremio en
general, el cual considera que solo tiene en cuenta a los grandes productores y
no a los pequefios “que generamos aproximadamente 100 mil empleos en

sector del Restrepo en la ciudad de Bogota”, dice Cesar Martinez.

Al aplicar la matriz del modelo MMGO, en la seccion Innovacion y
Conocimiento se obtuvo la siguiente informacion:

GRAFICO 1: INNOVACION Y CONOCIMIENTO CALZADO BASSARI

Todas las variables de la matriz analizadas, tienen un puntaje inferior a 25, lo
cual quiere decir que se encuentran en estadio 1, segun muestra el resultado

en la grafica 1

De acuerdo con la informacion recolectada y lo que se percibié en la reunion
con el gerente, es que todas la decisiones estan en cabeza de él; hay una
persona de confianza que sabe mucho del proceso, pero su estilo de direccion

lo enmarca en un estrecho camino donde €l quiere tener todo el control y muy
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poca veces, se empodera a las personas a tomar decisiones pequefas,

expresar ideas y conocimientos.

e Gente para lainnovacion: Calzado Bassari obtiene un puntaje minimo en
este aspecto, pues los conocimientos son netamente de la gerencia, la
participacion de los trabajadores en cuanto al aporte de ideas, se encuentra
en estadio 1, en etapa de maduracién. Solo se ubica en estadio 2, la
obtencion de la informacion de parte de los clientes por parte de la gente

del area de ventas

e Proceso de Innovacion: En este aspecto la empresa es calificada en
estadio 1, pues solo se obtiene lo minimo necesario, en cuanto a las
fuentes de los procesos, alcance, proteccion y manejo. No se comparte

conocimientos entre la gerencia y los colaboradores.

e Relaciones: La calificacion para el manejo de relaciones de Calzado
Bassari es de 16 puntos, es decir, se encuentra en estadio 1. Apenas
reconocen que existen actores internos y externos que influyen en la

operacion de la empresa.

e Organizacion para la innovacion: El puntaje obtenido en este aspecto es
de 12.5, donde la empresa, no tiene un encargado de la organizacion de los
proyectos y los procesos, tampoco se desarrolla paralelamente a la

empresa, esta funcion en teoria la hace el gerente.

e Tecnologias de soporte: La informacion documentada de los nuevos
desarrollos es minima, no se guardan archivos y los mecanismos de
conexion estdn mas relacionados con la experiencia, que con una forma de
compartir conocimientos. El estadio en que se encuentra las tecnologias de

soportes es el 1.
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Mediciébn de la innovacion: Existen muy pocos indicadores para
determinar los resultados y en algunos casos se mide el desempefio de la
empresa con el de la competencia. Este aspecto también se encuentra en

estadio 1

Cultura Innovadora: En este aspecto se mide como la empresa, los
dirigentes de la empresa y los empleados, perciben y piensan con relacion
a la innovacion, de qué forma ser una empresa innovadora se ve reflejado
en los resultados econdmicos, como impacta esto frente a la relacion y las
necesidades del cliente, y como la empresa fomenta y crea un ambiente
propicio para la generaciéon de nuevos conocimientos. Aqui la empresa
obtiene 25 puntos, donde la gerencia y los empleados consideran que la
innovacion es muy importante, pero poco se hace se practique y la empresa

sea mas productiva y competitiva

De esta forma se propone para esta empresa, trabajar las propuestas de

intervencion en las siete variables analizadas.

5.2.2 MANUFACTURAS AGB

Tabla 2: Manufacturas AGB

Nombre empresa | Cantidad de | Productos Ventas Nicho de Estilo de | Formacion | Tiempo en el
empleados anuales mercado liderazgo | del gerente | mercado
MANUFACTURAS Calzado para Mujeres de . -
AGE LTDA 16 dama 650.000.000 estratos 3y 4 Autocratico | Tecnologo 13 ANOS

Manufacturas AGB LTDA., es una empresa de origen familiar, que se dedica a

la fabricacién de calzado para dama en el sector del Restrepo en la ciudad de

Bogota, cuenta con 16 empleados directos y tiene una trayectoria de mas de

12 afos en la industria. Sus productos se distribuyen a nivel nacional, los

cuales llegan a un mercado de estratos 3y 4.
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Segun el Sr Andrés Gutiérrez, estas empresas pueden llegar a tener un mayor
crecimiento, pero se ha visto perjudicada por los bajonazos y la volatilidad de la
economia colombiana de los ultimos afios, con lo cual se han visto disminuido
los despachos. De otro lado también se siente afectados por la competencia
extranjera, por la falta de apoyo de los gremios y el gobierno, pues segun el
gerente, hay muy pocos incentivos que ayuden a que el sector tenga un mayor

crecimiento.

GRAFICA 2: INNOVACION Y CONOCIMIENTO

La aplicacion de la matriz MMGO en Manufacturas AGB Ltda., muestra que la

mayoria de las variables analizadas se encuentran estadio 2, de acuerdo con la
informacion entregada por gerente de la empresa el Sr. Andrés Gutiérrez.

Las variables donde se identifican los mayores problemas, organizacion para la
innovacion y tecnologias de soporte, ubicadas en estadio 1, (puntajes inferiores
a 25), requieren una mayor atencion en desarrollo de este trabajo, en estos dos
aspectos, pues hay mucha informalidad, dado que no se documenta la
informacion y los conocimientos en la mayoria de las veces, tampoco existe
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una visién compartida y no hay un desafio en los procesos, cuando se decide

sacar al mercado un nuevo modelo o desarrollar un nuevo producto.

Las variables ubicadas en estadio 2 (puntajes entre 25 y 50), también requiere

atencion, pues hay que potencializarlas para llevarlas a estadios 3y 4.

Para esta empresa se propone intervenir 6 de los siete aspectos evaluados en
el grafico 2, y presentar las propuestas enfocadas a mejorar estas variables,
con el objetivo de ubicarlas en un mejor estadio de gestién a fin que la empresa

se mas competitiva y sostenible en el tiempo.

5.2.3 INDUSTRIAS CASALLAS LTDA.

Tabla 3: Industrias Casallas

Nombre empresa | Cantidad de | Productos Ventas Nicho de Estilo de | Formacion | Tiempo en el
empleados anuales mercado liderazgo | del gerente| mercado
. Industria del
INDUSTRIAS Curtido de . . ~
CASALLAS LTDA. 16 CUEros 850.000.000 calzad_o y Autocratico | Profesional 14 afios
marroquineria

Industrias Casallas, es una empresa dentro de la industria de las curtiembres
en sector de San Benito en la ciudad de Bogota, esta empresa crecié a la par
con la industria del ramo en general, sin tener en cuenta el impacto medio

ambiental que la actividad genera en el sector.

Aunque reconocen el problema y saben que estan expuestos a sanciones de
parte de la secretaria local de ambiente, es muy poco lo que se hace para
mejorar en este sentido. Pues segun su gerente las condiciones cambian todos
los dias e implementar un proceso para disminuir el impacto ambiental es muy

costoso y practicamente llevaria a la industria a la quiebra.

La empresa actualmente esta asociada con otro grupo de empresarios del
sector, que gestiona que la autoridad competente les permita seguir con la

actividad o buscar un lugar que les ofrezca garantias para seguir operando.

El proceso industrial de esta empresa, comienza con la compra del cuero crudo

directamente en los mataderos en Bogotd, el cual es procesado hasta quedar
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listo como materia prima para las marroquineras, la industria del calzado y en

general la manufactura que lleva cuero como materia prima.

La empresa exporta algunas cantidades de cuero curtido a Estados Unidos y
Europa, cuenta con 22 empleados directos y algunos procesos se tercerizan

con otras empresas del sector.

En la actualidad esta empresas esta a la espera de una sancion por parte de
las secretaria del medio ambiente de Bogota, por el incumplimiento de algunas
normas ambientales, segin el gerente de concretarse esta sancién podria
llevar a la empresa a cerrar sus operaciones, “pues la alcaldia lo que busca es
sacarnos del negocio definitivamente”, afirma German Casallas, gerente de la

empresa.

La evaluacion y la aplicacion de la matriz MMGO, para los aspectos de
innovacion y conocimiento, ubican a la empresa en promedio en estadio 2,

pero con cuatro variables en estadio 1.

GRAFICA 3: INNOVACION Y CONOCIMIENTOS INDUSTRIAS CASALLAS
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Las medidas para la innovacion estan en cabeza del duefio o gerente y en
algunos casos se tienen en cuenta expertos externos. La organizacion de los
proyectos se encuentra en desarrollo para pasar a estadio 2, se esta
empezando a implementar planes de negocio y existe algun manejo de nuevos

conceptos en grupo.

Tampoco se documentan informacién sobre nuevas ideas y proyectos, estos no
se gestionan de forma independiente para medir su verdadero alcance y aporte
al crecimiento de la empresa; no se tienen indicadores para medir la

produccion, todo se hace con base en la experiencia adquirida.

Las tecnologias de soporte y la medicion de la innovacién se encuentran en

etapa de desarrollo del estadio 1.

Las variables ubicadas en estadiol (puntaje inferior a 25) y estadio 2, requieren
ser analizadas y llevarlas a estadios 3 y 4, pues segun las respuestas
obtenidas, es la gerencia o el duefio la Unica persona que posee conocimientos
y poco se hace para lograr que otras personas del equipo de trabajo lleguen a

desarrollar habilidades que les permita expresar y exponer nuevas ideas.

Se propone la intervencién de todas las variables evaluadas en la matriz de
innovacion y conocimientos y desarrollar el instructivo que permita a esta
empresa ubicarse en un mejor estadio, para que sea mas competitiva y

rentable en la industria de curtiembres.

5.2.4 CALZADO LISANTINY

Tabla 4: Calzado Lisantiny

Nombre empresa | Cantidad de | Productos Ventas Nicho de Estilo de | Formacién | Tiempo en el
empleados anuales mercado liderazgo | del gerente [ mercado
Calzado para Mujeres de
LISANTINY SAS 20 dam; 756.949.000 | estratos y nifias| Autocratico | Profesional 21 Afos
3y4

Calzado Lisantiny, es una empresa familiar con mas de 20 afios de trayectoria

en el mercado de calzado para dama, tiene su planta de produccion en el
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barrio Restrepo en la ciudad de Bogot4d y tres almacenes propios de
distribucion en: galerias, plaza de las Américas y San Victorino. También
distribuye para otros almacenes en Bogotd y el resto del pais

La empresa produce aproximadamente 600 pares de botas y zapatos para
dama al mes; la materia prima utilizada es principalmente cuero sintético; la
coleccién se cambia cada 6 meses y sus modelos son producto de lo que se
identifica en mercado de acuerdo a la competencia y las expectativas de los

clientes.

La gerente de la empresa es Karen Reyes, hija mayor del duefio y creador Sr.
Carlos Reyes, quien se encarga de la administracion, de los puntos directos de

venta en Bogota y la gestién comercial con algunos clientes a nivel nacional.

La informacion recolectada a través de la evaluacion de la matriz MMGO,
muestra que la empresa se encuentra en estadio 1, situacion que la podria
estar haciendo perder competitividad y el no estar preparada para enfrentar la

competencia nacional y extranjera.

GRAFICA 4: INNOVACION Y CONOCIMIENTOS CALZADO LISANTINY
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Cinco de las siete variables estudiadas se encuentran en estadio 1 y la mayoria
estan en etapa de implementacion y desarrollo. Las dos variables restantes
estan en estadio 2 pero se requieren ser potencializadas para llevarlas a

estadio 3y 4.

Es claro que la mayoria del conocimiento esta en cabeza de los duefios, no se
tiene personal experto que proponga ideas y solo en algunos casos se tienen
en cuenta las expectativas de los clientes.

Muchas de las tareas se realizan de manera informal, y poco se documentan y
se mide el alcance de cada proyecto. La empresa considera que es importante
innovar, ya que esto permite mejorar la competitividad y llevar a la empresa a

un mejor escenario econéomico.

La empresa tiene ciertas fortalezas en la medicion de la innovacion y la cultura
innovadora, sin embargo, esto apenas se encuentra en la etapa de

implementacion del estadio 2.

Se propone para esta empresa, presentar una propuesta que ayude mejorar
todos los aspectos evaluados en la matriz de tal forma que se desarrolle
practicas innovadoras, que la ubiquen en un mejor estadio de gestion, pues
cuenta con una muy buena infraestructura que le permitiria ser mas competitiva

en el mercado.

5.2.5 CALZADO FORDIVA

Tabla 5: Calzado Fordiva

Nombre empresa | Cantidad de | Productos Ventas Nicho de Estilo de |Formacion del| Tiempo en el
empleados anuales mercado liderazgo gerente mercado
Mujeres de
CALZADO 9 Calzado para 485.600.000 | estratos y nifias | Autocratico Bachiller 8 Afios
FORDIVA dama 2y3

Esta es una empresa unipersonal que lleva 8 afios produciendo vy

comercializando calzado para dama, la fabrica estd ubicada en el barrio
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Restrepo en la ciudad de Bogota y desde alli distribuye para varios almacenes
en todo el pais.

La administracion de la empresa estd en cabeza de su duefio y creador
Aurelio Salazar, quien ademas es quien se encarga de hacer contactos y

gestionar gran parte de la labor comercial.

GRAFICA 5: INNOVACION Y CONOCIMIENTOS CALZADO FORDIVA

La evaluacién de la matriz MMGO, para el area de innovacién y conocimiento
muestra que la empresa apenas llega al estadio 1, solo el aspecto de cultura

innovadora alcanza el estadio 2.

De acuerdo con el gerente de la empresa, “contratar a veces personal experto
es muy costoso y por ahora con los conocimientos propios es suficiente,

mientras la empresa no sea tan grande”.

La empresa muestra dificultades en casi todas las variables evaluadas, pero
principalmente, en los procesos de innovacion, las relaciones, la organizacién y

las tecnologias de soporte, donde su calificacion apenas se quedo en la etapa
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de implementacién y muy poco se ha hecho para comenzar a desarrollar e
iniciar acciones que permitan llevar a la organizacion a un mejor escenario de

competitividad

Aungue se tiene la conciencia de que cultura innovadora es importante para el
crecimiento y mejora de la competitividad de la empresa poco se hace para

mejorar este aspectos.

El gerente considera que con los cambios de coleccién cada 6 meses, se hace
lo necesario para cumplir con las ventas; sin embargo, considera que si se
innovara y se planearan mejor las actividades, la empresa seria mas grande y

competitiva.

Para mejorar la situacion actual de esta empresa, se hace necesario presentar
propuestas para cada uno de los aspectos evaluados, en la matriz de

innovacion y conocimientos.

5.3 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO INICIAL

Las cinco empresas escogidas son pequefias organizaciones de no mas de 20
empleados y la mayoria se encuentran en estadio 1, segun los resultados

obtenidos con la aplicacién de la matriz MMGO.

Los gerentes de estas empresas consideran que la innovacion es importante
para permanecer en el mercado y ser mas competitivos; creen tener una
cultura innovadora, pero poco se hace en la practica para mejorar este

aspecto.

Lo que se hace en cuanto innovacion en las empresas evaluadas, se logra de
manera informal y no hay un procedimiento sistematico que permita
documentar los nuevos desarrollos; los conocimientos estan casi siempre en
cabeza de los duefios administradores, y muy poco se hace para empoderar a

los colaboradores a sugerir ideas, desarrollar habilidades que genere una
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cultura de trabajo en equipo y tener una vision compartida junto con los

duefos.

Los resultados de la evaluacion sobre practicas innovadoras son muy similares
en las cinco empresas, por lo tanto, es viable presentar una propuesta
instructiva, que les permita mejorar su actual proceso innovador y llevar a las

empresas a ser mas competitivas y sostenibles en el tiempo.
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6 PROPUESTA DE DESARROLLO PARA INSTRUCTIVITO DEL MANUAL
MMGO

Luego del andlisis y la aplicacion del MMGO, en cada una de las empresas
estudiadas, se encuentra que la mayoria de ellas tienen muy poca cultura
relacionada con la planeacion, muchos aspectos evaluados en la matriz de
innovacion y conocimientos ni siquiera son contemplados por los duefios o
gerentes de las empresas, tal vez por vivir el dia a dia o por desconocimiento
de la existencia de estas herramientas de gestion, que les permite un mejor

desemperio en el mercado.

6.1 EXPLICACION PARA EL MICRO EMPRESARIO DEL CONCEPTO DE
INNOVACION

Lo primero que se deberia aclarar y ensefarle al empresario es conceptualizar
de forma clara y concisa sobre el que es “innovacion” y como se define un
proceso de innovacién dentro de una empresa. A partir de alli, explicarle al
empresario el camino que debe seguir para lograr que su empresa sea

innovadora.

West y Farr, definen la innovacién como: "La introduccion y la aplicacion o
procedimientos, dentro de un rol, un grupo 0 una organizacion, siempre que
sea nueva para la unidad de adopcion y diseflada para beneficiar
significativamente al individuo, al grupo, a la organizacién o a la sociedad en

general"®.

R. Kanter, afirma que, “las innovaciones deben verse como un proceso antes
gue como resultados o antecedentes. En este proceso las innovaciones pasan
por un estadio de generaciéon de ideas, en el cual pueden introducirse variantes
por parte de agentes internos o externos, para luego pasar a un estadio de
construccion, movida por una coalicion en la cual el poder es necesario para

mover la idea hacia delante, hasta un estado de implementacion en el cual se

25 GONZALEZ América; Concejo latinoamericano de ciencias sociales, disponible en:
http://www.clacso.edu.ar
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desarrollan prototipos y eventualmente se desarrolla y pone en practica la

produccion o el servicio en cuestion”?.

Tomando las definiciones de Kanter y Farr, la innovaciéon esta relacionada con
la capacidad de las personas para generar ideas, luego introducirlas dentro de
un proceso, teniendo en cuenta todos los factores y actores que intervienen,
de tal forma que el resultado que se obtenga sea el mas 6ptimo, es decir, que
requiera menos recursos y ofrezca mayores beneficios para la empresa,

generando asi una ventaja competitiva frente a los demas.

6.2 EL MODELO INNOVACION DEL MMGO DESARROLLO DE LA
PROPUESTA

De acuerdo con el concepto de innovacion explicado en el punto anterior, el
Modelo MMGO de la universidad EAN, se acerca mas a la definiciéon de R.
Kanter y en este sentido se propone lograr que el empresario pueda aplicarlo
de una forma facil e innovadora. A continuacion se describird y se aportaran
ideas que permitan mejorar cada uno de los aspectos evaluados en el modelo
MMGO.

6.2.1 Necesidades de gente para lainnovacion

6.2.1.1 Experienciay conocimiento

La experiencia y el conocimiento, son dos aspectos que van de la mano y muy
importantes para gestionar una organizacion; en la medida que haya mayor
experiencia, habrd un mayor conocimiento y los conocimientos aplicados
generaran mayores experiencias. A continuacion algunos puntos a tener en

cuenta.

e Es muy importante que el microempresario entienda la necesidad de que
mas personas diferentes a é€l, tengan conocimientos de todo cuanto se

requiere para la obtencion del bien o servicio; pues el objetivo de toda

% GONZALEZ América; Concejo latinoamericano de ciencias sociales, disponible en:
http://www.clacso.edu.ar
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organizacién es permanecer por muchos afios en el tiempo y esto lo han
demostrado las grandes organizaciones en el mundo, donde en la mayoria
de ellas ya no existen sus gestores, pero las empresas permanecen

igualmente exitosas con el pasar del tiempo.

Pero para lograr que otras personas obtengan conocimiento se requiere
capacitarlos y para llevar a cabo este proceso, lo ideal seria buscar ayuda
externa, pues el gerente en muchos casos no cuenta con el tiempo y la
metodologia académica para ensefiar a sus colaboradores; sin embargo, si
él considera que tiene las herramientas necesarias y lo puede hacer, la

idea es bienvenida.

El escenario ideal es tener expertos encada una de las areas, de tal forma
gue se transfiera conocimiento y se propongan ideas constantemente que a
la postre se conviertan en innovaciones continuas que permiten optimizar

los procesos.

6.2.1.2 Tener expertos

Los expertos en la organizacién son persona que aportan ideas innovadoras,

asumen cierto liderazgo y tienen conocimientos importantes sobre el desarrollo

de los procesos y el disefio del producto o servicio. En ocasiones, estas

personas ocupan cargos operativos y sus ideas y aportes son poco observados

y valorados. Los estilos de direccion juegan un papel importante, pues cuando

hay una direccion participativa, resulta mas sencilla la participacion e

identificacibn de personas expertas con ideas innovadoras. A continuacion

algunas recomendaciones:

Cuando la empresa identifica personas que piensan diferente, tienen
conocimientos, aportan ideas innovadoras y nuevos proyectos, hay que
buscar la manera de sostenerlos y que compartan esos conocimientos con

los demas.
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e Crear politicas internas que favorezcan a las personas que aportan nuevos
conocimientos y permiten que los demas aprendan y propongan nuevas

ideas.

e Motivar la participacion de las personas que aportan ideas y nuevos

conocimientos a través de concursos, internos y reconocimientos publicos.

6.2.1.3 Obtencion de informacion para el disefio

Un escenario ideal en este punto, segun el modelo MMGO, es que la gente de
ingenieria o de disefio reciba informacion o se relacione directamente con los
clientes, es decir, que la produccion del bien o servicio sea producto del

engranaje entre lo que cliente requiere y lo que area de produccion obtiene.

Para un microempresario con una operacion relativamente pequefia, obtener
informacion por una persona diferente a é€l, resulta a veces algo complicado,
pues su organizacion no es los suficientemente grande para tener una area de
mercadeo o un departamento de ingenieria que se encargue de hacer estudios

constantemente para identificar las necesidades de los clientes.

e Es recomendable, dejar un presupuesto para que un asesor externo
identifique la informacion util del mercado y luego la transmita a todos los

miembros de la organizacion.

e Permitir por parte de la gerencia que haya un contacto directo entre las
personas de produccion y los clientes, en este sector es muy frecuente que
la produccioén se realice bajo pedido directo del cliente mayorista, y es aqui
donde resulta muy importante que el area produccion y los clientes

desarrollen conjuntamente los nuevos disefios.

e Enla medida que la empresa haga las cosas bien, sus resultados le permita

crecer y el gerente no logra captar toda la informacion, es indispensable
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comenzar a crear las areas que ayuden a mejorar la calidad de los procesos

y conocer las necesidades del cliente.

6.2.1.4 Participacion de los trabajadores

La participacion de los trabajadores resulta atractiva porque suple la
necesidad de afiliacion y aceptacion. Sobre todo, les da a las personas una
sensacion de realizacion. Se debe alentar la participacion de los empleados
en los asuntos en los que éstos pueden ayudar y aunque les escuchen
con mucha atencién, en asuntos que requieran de su decision son ellos

quienes tienen que decidir.

Es importante crear los escenarios, en los cuales los colaboradores se
sientan Utiles e importantes, de esta manera se motivan y se comprometen
con la empresa aportando ideas y nuevos conocimientos en el desarrollo

del negocio.

Cuando las pequefias empresas comienzan a crecer y se incorpora gente
nueva, se debe llevar los registros a través de las hojas de vida de los
conocimientos y habilidades que cada que cada persona tiene en
determinado proceso. Esto es muy importante pues en cualquier momento

puede ser cuando se inicia un nuevo proyecto

6.2.2 Procesos de innovacioén

6.2.2.1 Fuentes del proceso

El estadio ideal en este punto segun el MMGO, es negociar patentes y

licencias de tecnologia, es decir, el saber como hacer cada cosa porque

alguien provee. Este proceso podria resultar de dificil acceso para un

microempresario en la medida que no cuente con la capacidad economica

suficiente para contratar 0 negociar estos servicios. Sin embargo, en lo posible

se puede obtener conocimiento de fuentes externas a través de la participacion
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en eventos y seminarios que sirven como plataforma comercial para mercadear
los productos, asi como el compartir experiencias y casos de éxito con otros

empresarios.

De igual forma el microempresario puede obtener informacion valiosa en
desarrollo de su producto, a través de las diferentes redes de informacion que
hoy existen, por ejemplo revistas especializadas, periédicos de negocios,
gremio del sector e internet etc.

El modelo MMGO en su tercer estadio, habla del empleo de metodologias
desarrollo de productos y solucion de problemas, esto puede utilizado por el
microempresario en la medida que su equipo de trabajo obtenga y comparta
los conocimientos; dicha metodologia puede ser desarrollada y aplicada a
través del trabajo en equipo, mediante el establecimiento de una politica, en la
gue se involucren todos los procesos y todas las personas con capacidades y
habilidades para liderar proyectos. Cada vez que inicie un nuevo proyecto o
una nueva coleccion de productos, estos deberian ser el resultado de la
aplicacion dicha metodologia. La recomendacion es no dejar nada al azar, que
cada tarea lleve consigo una preparacion y una adecuacion, que ayude al

cumplimiento de los objetivos.

6.2.2.2 Alcance y proteccion

El alcance y la proteccién al que refiere el modelo MMGO, tiene que ver con la
capacidad de la empresa de planear, ejecutar, gestionar y proteger su modelo
de negocio. Estos cuatro aspectos son muy importantes porque ayudan a
identificar, cuales son las metas y objetivos a cumplir mediante la preparacion

de un plan, el seguimiento a los resultados y la proteccion de los mismos.

e Para gerenciar eficientemente un proyecto se requiere primero tener un plan
gue defina los objetivos estratégicos a cumplir, el plan debe desarrollar un
estudio de mercadeo, un estudio técnico y operativo, un estudio

administrativo y un estudio econdémico y financiero.
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En la etapa de ejecucién del plan se deben establecer indicadores que
permitan medir los resultados parciales, para hacer los ajustes o consolidar

los procesos.

Es muy importante para el empresario que ha logrado obtener desarrollos
propios, registrarlos para proteger la propiedad intelectual, el cual deberia

ser el escenario ideal al que toda organizacién debe llegar.

6.2.2.3 Manejo del conocimiento

En

los procesos de innovacion, crear los espacios para compartir

conocimientos es un aspecto que ayuda a que las ideas se multipliquen y se

logren los resultados rapidamente; la gerencia de la empresa debe ser

promotora y facilitadora, para que dichos conocimientos se compartan y se

apliquen dentro de la organizacion

Compartir el conocimiento dentro de la organizacion, siempre llevara
mejores resultados, esto elimina la eventualidad de que las personas se
vuelvan indispensables y aumenta la posibilidad de que otros puedan crecer
y desarrollar nuevos conocimientos rapidamente.

Para generar esta cultura, las microempresas del sector pueden empezar
creando espacios de conversacion en donde cada individuo pueda dar sus
opiniones libremente sin que existan jefes y subordinados

Es importante generar nuevos conceptos y disefios como resultado de un
trabajo en grupo, y por ultimo, compartir los conocimientos con todos los
miembros de la organizacion lo cual seria el escenario ideal dentro de los

procesos de innovacion y creatividad en la empresa.

6.2.3 Relaciones con actores internos y externos

6.2.3.1 Mecanismos de desarrollo

Estos mecanismos de desarrollo permiten que se establezcan, quienes y como

influyen el resultado del negocio, tanto a nivel interno como externo, también
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ayuda a establecer sistemas de comunicacion que permiten relacionar y

coordinar de forma eficiente la ejecucion y gestion del proyecto

Es importante reconocer que existen actores internos externos que influyen
en el resultado del negocio, estos actores estan relacionados con los
clientes, los proveedores, la competencia, las politicas de estado entre
otros. También se requiere tener mecanismos de comunicacion que ayuden
a gestionar y mejorar los proyectos, seguir tacticas y estrategias con cada

uno de los actores internos y externos que influyen en el negocio.

Fortalecer con apoyo externo a los grupos que desarrollan proyectos es el
estadio ideal en este aspecto, esto significa capacitarlos y proveer asesoria
externa e interna para que adquieran nuevos conocimientos, siempre
pensando en que se quiere lo ideal para mejorar la competitividad de las

empresas.

6.2.3.4 Fuentes de conocimiento

En este punto el microempresario identifica las principales fuentes de

conocimiento que le ayudan a gestionar e innovar constantemente su negocio.

Estas fuentes pueden estar dentro o fuera de la organizacion. Dentro de la

organizaciéon el conocimiento lo generan las personas a través de la

experiencia la capacitacion que cada individuo tenga y de afuera se puede

adquirir a través de socios estratégicos, gremios o entidades de apoyo.

Motivar y generar espacios para que los empleados desarrollen redes de
conocimiento y experiencias que mas tarde pueden ser transferidas al

negocio.

Hacer parte de un gremio o asociacion industrial que transmita mejores
practicas y nuevos conocimientos para mejorar la productividad

competitividad del negocio.
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6.2.4 Organizacion para la innovacion

6.2.4.1 Tipo de organizacion

En este aspecto el modelo MMGO busca establecer si existe una organizacion
funcional dedicada a proyectos y otra a gestionar la empresa en general. Por
el tamafio de empresas, es muy dificil que esto exista, pues esta labor casi
siempre esta en cabeza del duefio propietario, quien a su vez es el gerente de
la empresa y quien toma la mayoria por no decir todas las decisiones, lo

recomendable seria lo siguiente:

e En microempresas del sector del cuero y el calzado aplicaria la
organizacién por proyectos en la medida que se cambien constantemente
las colecciones, lo cual requeriria que se tengan expertos independientes a
la organizacion funcional. En este caso seria ideal que el gerente contara
con una persona o identifique internamente a alguien, que le ayude a
gestionar el alcance y los objetivos del proyecto. Estas personas deberian
tener la capacidad de participar y evaluar varios proyectos cuando esto se

presenta simultdneamente.

6.2.4.2 Roles

Se busca establecer cudl es el rol de las personas dentro de la empresa, y
como estas pueden ser promotoras y trasmisoras de conocimiento e innovacion
en la organizacion. De esta manera se quiere el empresario supla esta
necesidad e incorpore esta politica que le ayude a crear una cultura de cambio

e innovacion

e Dentro de la organizacion de proyectos debe existir un experto en gestionar
el conocimiento y luego trasmitirlo a los demas miembros de la empresa,
esta persona claramente puede ser el mismo duefio o gerente

e La gerencia debe comprometerse con la gestion del conocimiento y que
este trascienda en todo los miembros de la organizacion.

e Se debe entender que la incorporacibn de nuevas tecnologias son

independientes a la gestion del conocimiento, es decir, que cuando la
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empresa adquiera por ejemplo un software de disefio, este es

independiente del conocimiento de la persona que lo opera.

6.2.5 Tecnologias de soporte

6.2.5.1 Tipos de soporte

En esta area se pretende saber de qué manera la empresa tiene soportes
documentados de informacién de los productos, disefios e innovaciones, que

realiza en el transcurso de sus operaciones

e Documentar los nuevos desarrollos, generar archivos con la informacion
técnica de las investigaciones.

e Consultar centro de informacién para registro de patentes.

e Crear espacios en donde los miembros de la organizacion encargados del
disefio y la produccion puedan, hacer investigacion donde se practiquen

pruebas y ensayos.

6.2.5.2 Tipos de Reservorios

Estos reservorios tienen que ver los medios o las herramientas con las que se
cuentan hoy en dia para mantener y procesar informacion que ayuda a

gestionar mejor la empresa.

e Esto se refiere a los archivos o bases de datos con informacion de
borradores posibles de nuevos desarrollos, el ideal es tener un sistema de
informacion gerencial basico para evaluar proyectos, estos se pueden
guardar en formatos de Excel o Project, los formatos deben engranar con

una politica de costos, precios y rentabilidad esperada.

6.2.5.3 Tipos de conexion

Son los sistemas 0 mecanismos que se tiene para compartir 'y comunicar

informacion, interna y externa con proveedores y clientes, estos medios
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deberian ser a través de alguna red de comunicacion, para sea rapida oportuna

y eficiente.

e Para microempresarios del sector que no cuentan con la capacidad de tener
una red propia de comunicaciones a través de una intranet, seria viable
contar con un sitio web, con buzéon de sugerencia y el uso de correos
electrénicos que se ofrecen de forma gratuita (Hotmail, Gmail, Yahoo etc.).
través de esto medios las empresas puede mostrar y promocionar sus

productos e innovaciones que realiza.
6.2.6 Medicion de lainnovacion

6.2.6.1 Evaluacion de informacion

Se pretende identificar de qué manera la empresa mide las causas y los
efectos, en la implementacion de los procesos de innovacion, que
metodologias se usan, hasta donde se identifica el alcance de los proyectos y
cual importante es que esta labor se realice dentro de la organizacion. La
identificacién de cada uno de los componentes tales como costos, tiempos y
desarrollos obtenidos, permite tener un mejor panorama de gestion de la

empresa.

e Un escenario ideal en este aspecto es evaluar cada uno de los
componentes de costos, gastos, tiempos, lecciones aprendidas y efectos
internos y externos del proyecto o la nueva innovacion, estos efectos

medidos a través de la eficiencia y eficacia que se logre

6.2.6.2 Resultados de la evaluacion

Evaluar los resultados de cada actividad que se realiza en la empresa, es la
mejor forma conocer si se va por el camino correcto o se deben corregir fallas y
errores. Estas no solo se deben medir desde el punto de vista de la realidad
interna, sino también frente al mercado y la competencia, los cuales se
convierten en patrones de comparacién que sirven para conocer cual es el

estado actual y futuro de la empresa en el mercado en el que se desempefia.
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e El resultado de esta evaluacion debe determinar el conocimiento, y las
experiencias aprendidas y transferidas y el logro de resultados dentro de la
empresa. Para llegar a esto antes se debe comparar frente a las
innovaciones de la competencia y de esta forma saber si en realidad existe

un valor agregado que crea una nueva ventaja competitiva
6.2.7 Culturainnovadora

6.2.7.1 Importancia

En este punto se quiere conocer la importancia que la empresa le estd dando a
generar una cultura de innovacion y conocimiento, como estos dos aspectos
juegan un papel importante en el desempefio del negocio y de qué manera las
experiencias y el compartir los conocimientos serviran para mejorar las

condiciones futuras de la empresa.

e Es muy importante empezar por conocer qué papel juega y qué importancia
tiene la innovacion dentro del resultado del negocio. Soportar informacion
que permita establecer esta medicion.

e Compartir el conocimiento con los demas grupos de trabajo de la empresa,
multiplica las posibilidades de adquirir experiencias y obtener nuevos
conocimientos en el negocio.

e El escenario ideal es conocer a través de la experiencia que la innovacion

constante genera ventajas competitivas inapreciables

6.2.7.2 Relacion con el cliente

La relacién entre lo que la empresa hace y lo que los clientes necesitan,
resultan un parte importante en el engranaje de la eficacia y la eficiencia de los
resultados. Sorprender al cliente con las necesidades actuales y futuras genera

una relacion de confianza y lealtad a largo plazo

o Estudiar las necesidades del cliente, genera ventajas competitivas y aun
mas cuando se logra adelantarse a hechos futuros, que a su vez se

convierten en oportunidades presentes. Esto no solo causa a los clientes
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actuales sino que ademas aumenta de las posibilidades de tener clientes

futuros.

6.2.7.3 Ambiente innovador

La empresa debe propiciar un ambiente innovador, en el que las ideas y los
conocimientos sean compartidos, sin que existan diferencias y jerarquias,
creando un ambiente de confianza y respeto por las opiniones de los
colaboradores. De esta forma se reafirma la generacion de una cultura de
innovacion y conocimiento que en un corto y mediano plazo reflejara mejores

resultados en la empresa.

e El ideal de este escenario es crear ambientes propicios para la generacion
de nuevos conocimientos en todos los colaboradores de la empresa, para
lograr este objetivo se debe incentivar al personal a la experimentacion,
crear ambientes de confianza para que las personas expresen ideas y
participen aportando nuevos conocimientos y apoyar cualquier iniciativa que

busque innovar y obtener nuevos disefios y desarrollos.
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CONCLUSIONES

Las cinco empresas escogidas son pequefias organizaciones de no mas de 20
empleados y la mayoria se encuentran en estadio 1, segun los resultados

obtenidos con la aplicacién de la matriz MMGO.

Los gerentes de estas empresas consideran que la innovacion es importante
para permanecer en el mercado y ser mas competitivos; creen tener una
cultura innovadora, pero poco se hace en la practica para mejorar este

aspecto.

Lo que se hace en cuanto innovacion en las empresas evaluadas, se logra de
manera informal y no hay un procedimiento sistematico que permita
documentar los nuevos desarrollos; los conocimientos estan casi siempre en
cabeza de los duefios administradores, y muy poco se hace para empoderar a
los colaboradores a sugerir ideas, desarrollar habilidades que genere una
cultura de trabajo en equipo y tener una vision compartida junto con los

duefios.

Los resultados de la evaluacidon sobre practicas innovadoras son muy similares
en las cinco empresas, por lo tanto, es viable presentar una propuesta
instructiva, que les permita mejorar su actual proceso innovador y llevar a las

empresas a ser mas competitivas y sostenibles en el tiempo.
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