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ESTRATEGIAS DE MARKETING PARA ORGANIZACIONES PUBLICAS
DE INVESTIGACION, DESARROLLO E INNOVACION EN UN NUEVO
MODELO DE COMERCIALIZACION TECNOLOGICA. MUNICIPIO
LIBERTADOR, ESTADO MERIDA

Autor Ing. Gerson Abdiel Vera Morales.
Tutora Profa. Marlene Pefialoza

Resumen

Las organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion localizadas en
la ciudad de Mérida, no suelen utilizar estrategias de marketing que les permita
comercializar sus productos, servicios y resultados, debido a su actual estructura
organizacional, lo que, aunado a la nueva realidad mundial por la pandemia de
COVID 19, ha impactado en forma desfavorable su operatividad. En la presente
investigacion se proponen estrategias mercadotécnicas y mas alla, un nuevo modelo
de comercializacién tecnologica, para que estas organizaciones puedan mercadear sus
productos, servicios o0 resultados generados, cuyos ingresos permitan la
sustentabilidad. Para ello, se realizé la revisién de modelos de comercializacion que
han sido exitosos en el &mbito nacional e internacional, con la intencion de encontrar
referencias para los sujetos de estudio. El tipo de investigacion es cuali-cuantitativa,
de caracter descriptivo, no experimental, transversal, exploratorio y documental. Se
conduce en el espacio natural de las organizaciones y en el contexto actual de las
mismas, de acuerdo con la fecha de realizacion de la presente investigacion (2018-
2022). Se concluye que las unidades productivas de la administracion publica
venezolana pueden convertirse en entes capaces de generar ingresos propios,
garantizar el uso eficiente del dinero publico y asegurar el retorno de la inversion, en

pro de la prestacion de un servicio con altos estandares de calidad.

Palabras clave: estrategias de marketing, organizaciones publicas, 1+D+l,

comercializacion tecnoldgica, modelo de negocio.
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INTRODUCCION

Los cambios surgidos a partir de la evolucion tecnoldgica y la globalizacion
han modificado sustancialmente la generacion de riqueza de las naciones. Asi mismo,
la innovacion es el eje de la estrategia de las empresas, la complejidad para producir
nuevos productos y procesos requiere, cada vez mas, de recursos y conocimientos,
imponiéndose la competitividad como nuevo paradigma econoémico, todo lo cual
implica capacidad de movilizacion del potencial creativo y del conocimiento
disponible y transferible de una sociedad y, la necesidad de incorporar nuevos
conocimientos a la produccién de bienes y servicios para competir en los mercados

internacionales.

En numerosos estudios se ha demostrado que las diferencias en el crecimiento
a largo plazo dependen mas de las diferencias en el desarrollo tecnoldgico, de alli la
importancia del sector para mayores niveles de progreso y bienestar social (Ferranti,

et al, 2003; Bustos y Silveira, 2009).

El sector de tecnologia esta conformado por areas que per-se se constituyen en
dinamizadores de las localidades y de sus agentes econémicos, entre las que destacan
la investigacion, la innovacion, el desarrollo tecnoldgico: software, disefio,
construccién, mantenimiento y soporte de hardware, dispositivos e infraestructura,

licencias y patentes, entre otras areas objeto de investigacion.

Bustos y Silveira (2009) indican que, en una economia global basada en la

informacién y el conocimiento, la investigacion, el desarrollo y la innovacion son
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herramientas fundamentales para el aumento de la productividad. En consecuencia, la
generacion de conocimiento y el desarrollo tecnoldgico junto con los avances en las
areas de telecomunicaciones y sistemas ocurridos en la primera década del nuevo
milenio, constituyen actividades econémicas con mayor importancia cada dia, el
desarrollo de innovaciones, adaptaciones de tecnologias existentes y/o creacion de
nuevas, propician un entorno que estimula y facilita la fabricacion y puesta en el
mercado interno y externo de bienes y servicios adaptados a los exigentes gustos de
compradores globales, generando empleos calificados y atrayendo divisas por medio

de exportaciones.

La presente investigacion surge del interés de conocer cuales son las formas
adecuadas de realizar esa introduccion y posterior comercializacion en el mercado de
productos, servicios e investigaciones derivadas del quehacer tecnologico, con el fin
de determinar un modelo de negocios pertinente, tomando en consideracion la
naturaleza de las organizaciones, en especial cuando estas se encuentran en el ambito

de la administracion publica.

Para ello se realiz6 una exhaustiva revision de la literatura referente a los
diferentes modelos empleados a nivel nacional e internacional para la
comercializacion tecnoldgica, partiendo de conceptos claves como son la innovacion,
la tecnologia, las estrategias, el marketing y la administracion publica, con la
finalidad de proponer el o los modelos de comercializacion tecnologica mas acordes a

instituciones publicas con estas caracteristicas.
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La investigacion se encuentra estructurada de la siguiente manera: en el
Capitulo 1 se plantea la problematica que da origen a la presente investigacion, asi
como los objetivos -general y especificos-, la justificacion, el alcance y las

limitaciones que se presentaron durante el proceso investigativo.

El Capitulo 2 aborda el basamento tedrico que soporta el estudio, partiendo de
conceptos y teorias relacionadas con la tecnologia, las estrategias, modelos de
negocios, el marketing y la comercializacion, para decantar en la revision de
diferentes modelos de comercializacion para el sector de tecnologia; posteriormente
se hace una caracterizacion de las organizaciones sujeto de estudio con la finalidad de

comprender mejor su naturaleza.

El Capitulo 3 describe el marco metodoldgico llevado adelante, iniciando con
la operacionalizacion, la definicion del tipo de investigacion, el enfoque, el disefio,
las fases o etapas, la poblacion, las técnicas de recoleccién de datos, instrumento y la

determinacién de confiabilidad del mismo.

El Capitulo 4 corresponde al andlisis e interpretacion de los resultados a partir
de hallazgos encontrados y su descripcion. Este capitulo sirve de preambulo a las
estrategias que se propondran mas adelante. En el Capitulo 5 se presentan las

conclusiones més importantes a partir de los hallazgos y su descripcion.

Finalmente, en el Capitulo 6 se recoge la propuesta referente a las estrategias
de comercializacion para organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e

innovacion basada en toda la revisién literaria realizada, asi como de los resultados
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obtenidos. La misma esta estructurada en tres Hitos: uno referente a estrategias
corporativas, el segundo presenta los componentes del modelo de negocio sugerido a
las instituciones en estudio y el tercer Hito relacionado con las estrategias de

marketing.
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CAPITULO I

EL PROBLEMA

El mundo de hoy estd modelado por la tecnologia tal vez como nunca antes en
la historia de la sociedad humana, convirtiéndose en pieza fundamental para el

desarrollo de las naciones.

Este importante sector esta conformado por areas que per-se se constituyen en
dinamizadores de las localidades y de sus agentes econémicos, entre las que destacan
la investigacion, la innovacién, el desarrollo informatico (software), disefio,
construccién, mantenimiento y soporte de hardware, dispositivos e infraestructura,
licencias y patentes, entre otras. En tal sentido, Bustos y Silveira (2009) indican
que, en una economia global basada en la informacién y el conocimiento, la
investigacion, el desarrollo y la innovacion son herramientas fundamentales para el
aumento de la productividad. La Corporacion Andina de Fomento (CAF, 2017)
identifico a la innovacién tecnolégica como uno de los motores del crecimiento

econdmico y de desarrollo sostenible para la region.

Estudios del Banco Mundial para América Latina y el Caribe sefialan que la
division del mundo en paises ricos y paises pobres no se debe a la concentracion de
los factores de produccion, sino mas bien a los relativos al conocimiento (Ferranti, et

al, 2003).



En consecuencia, la generacion de conocimiento y el desarrollo tecnoldgico,
junto con los avances en las areas de telecomunicaciones y sistemas ocurridos en la
primera década del nuevo milenio, han convertido a éstos en una actividad econémica
cada vez de mayor importancia, por el desarrollo de innovaciones, adaptaciones de
tecnologias existentes y/o creacion de nuevas, propiciandose un entorno que
promueve la competitividad, la competencia y la productividad de la empresa,
principal actor del proceso de acumulacién y uso productivo del conocimiento, al
propio tiempo que estimula y facilita la fabricacion y puesta en el mercado interno y
externo de bienes y servicios adaptados a los exigentes gustos de compradores

globales, genera empleos calificados y atrae divisas por medio de exportaciones.

Los nuevos paradigmas y estrategias orientados a la comercializacion a nivel
global y regional en el sector de investigacion, desarrollo e innovacion han apuntado
a esquemas en los cuales la participacion del Estado y del sector privado resulta

crucial como entes protagonistas del proceso comercial.

Asi mismo, el establecimiento de alianzas estratégicas para potenciar distintas
aristas de la cadena de valor incluyendo la comercializacion, las estructuras legales y
organizacionales han venido evolucionando y adaptandose a las nuevas pautas que
dicta el mercado, dando paso a nuevas maneras de organizacion empresarial aplicadas

en instituciones de carécter publico.

En el &mbito de Latinoamérica, las actividades de investigacion y desarrollo

(1+D) en paises como Argentina, Chile, México y Venezuela, de acuerdo con Rincon
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(2009), se establecieron a través de los denominados Sistemas Nacionales de
Innovacion (SIN), los cuales se constituyeron como modelos interactivos de creacion
y uso del conocimiento en el cual participaban los diferentes agentes relacionados con

la produccion y el desarrollo tecnoldgico.

La instalacion de los SIN en el mejor de los casos, segin Rincén (2009), s6lo
fue una meta a alcanzar enunciada en los planes y politicas de los gobiernos
nacionales, siendo fundamental la intervencion del Estado para crear las condiciones
necesarias que hicieran posible la instalacion de un ambiente propicio para la
consecucion de los procesos generalizados de innovacion y la insercién competitiva

de estos paises dentro de los escenarios internacionales.

En este sentido, un Consejo o Comision Nacional se ocupaba de la promocién
del desarrollo cientifico a través de Centros de Investigacion y Desarrollo publicos,
esencialmente universidades y organismos de investigacion, adscritos al mismo, que
solia complementarse con algunas organizaciones de I+D de caracter sectorial, pero

con una ausencia total de esquemas de comercializacion y autofinanciacion.

Entre 1950 y 1960 hubo una mejora sustancial en la institucionalizacion de la
ciencia y en la creacion de infraestructura para el desarrollo cientifico (Rincén, 2009),
aun cuando, el modelo generalizado de politica industrial y econdmica propicio mas
la compra de tecnologias en el exterior que el incentivo por desarrollar una capacidad
de generacion de tecnologias propia, o al menos, para asimilar mejor y rentabilizar las

adquirida. Sumado a ello, escasa inversion en el campo de 1+D por parte del sector
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productivo y en consecuencia, una minima vinculacién entre ambos campos (Rincon,

2009).

Esta debilidad se hizo més evidente en los afios ochenta con la reduccion del
financiamiento y el apoyo institucional y politico al desarrollo cientifico, afectando a
los paises mas desarrollados de la region; en los de menor desarrollo, todavia

persistian dificultades para consolidar la capacidad nacional de desarrollar la 1+D.

En Venezuela, de acuerdo con Freites (1989), es a partir de la década del
cincuenta cuando se puede hablar de un desarrollo cientifico moderno, tomando
mayor empuje la actividad cientifica luego de 1958 vinculadas al crecimiento de la
educacién universitaria, aunque carentes de presupuesto publico para sufragar la

ciencia.

De 1995 en adelante, se crearon mecanismos y organismos en apoyo a los
procesos y las agendas de innovacion y a la consolidacion de un sistema que
articulara y sintonizara los distintos actores sociales, se promulgaron Leyes y se
crearon planes; posteriormente fueron creadas las Unidades Territoriales,
denominadas formalmente como Fundacién para el Desarrollo de la Ciencia y la
Tecnologia (FUNDACITE), asi como otros entes, con la finalidad de atender
diferentes areas especializadas relacionadas con la investigacion, la innovacion y el

desarrollo a nivel regional.

En el ambito del estado Mérida, se cred la Zona Libre Cultural, Cientifica y

Tecnoldgica y se establecieron instituciones como el Centro Nacional del Desarrollo
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e Investigacion en Tecnologias Libres (CENDITEL) enfocado a la prestacion de
servicios relacionados con consultorias y cursos técnicos especializados haciendo uso
de tecnologias libres; el Centro de Investigaciones de Astronomia Francisco J. Duarte
(CIDA) unico centro en Venezuela dedicado a la investigacion del espacio, un nucleo
del Instituto Venezolano de Investigaciones Cientificas (IVIC) conformado por el
Centro Multidisciplinario de Ciencias (CMC), el Laboratorio de Optica Aplicada, el
Laboratorio de Fluidos, el Laboratorio de Ecologia Sensorial, el Laboratorio de
Analisis de Investigaciones en Salud, la Unidad de Articulacion Comunitaria
(UniArco) y la Coordinacion de Integracion de la Ciencia, la Tecnologia y los
Saberes a la Comunidad (CICTSC). Finalmente, una unidad ejecutora del Instituto

Nacional de Investigaciones Agricolas (INIA).

Las instituciones FUNDACITE, CENDITEL, CIDA, IVIC Mérida y el INIA
son de particular interés en esta investigacion, pues constituyen el conjunto de
organizaciones publicas, localizadas en el ambito de estudio, representativas de los
esfuerzos del Estado venezolano para sentar las bases, apuntalar y fortalecer el sector
de ciencia y tecnologia local, cuyos recursos fisicos y humanos ain mantienen un alto
nivel, dedicados a desarrollar actividad cientifica, tecnoldgica y de innovacion
asociada directamente a la estructura productiva nacional, en procura de responder a

ingentes problemas sociales y lograr cierta independencia tecnoldgica.

No obstante, presentan una problematica detectada en una exhaustiva revision

de sus documentos constitutivos, de sus estructuras organizacionales y formas de
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financiamiento, complementada con observacion directa in situ de las instalaciones
administrativas en los distintos organismos identificados (2018,2019). Asi mismo,
entrevistas no estructuradas con expertos responsables de estas unidades (2018,2019),
Es de resaltar que la documentacion y normativas fue proporcionada, en buena parte,
por los propios entrevistados, con el fin de que se pudiese reconocer la realidad de

estos organismos. A continuacion, sus aspectos mas relevantes:

1) Se denota falta de una vision estratégica comercial de futuro y escasa
orientacion al mercado, cuyo ambito de actuacién es de proveedor exclusivo para

otras instituciones publicas.

2) Poco conocimiento de la competitividad de sus productos, servicios y
resultados generados, de la calidad de su oferta y de los costos de ejecucion de los
programas y servicios, asi como de objetivos de largo plazo como pueden ser el
crecimiento de las ventas, beneficios y cuota de mercado el posicionamiento de los

mismos.

3) Dependen de un presupuesto publico centralizado, cuya insuficiencia de

recursos financieros les impide apalancar sus investigaciones.

4) Marco legal que limita en gran medida la posibilidad de obtener recursos,
bien sea mediante la comercializacion de productos, servicios y resultados generados

0 por otras formas que les den sostenibilidad a sus proyectos.



5) La pandemia por la COVID 19 ha impactado sin duda alguna todos los
espacios de la vida como sociedad, situacion que viene a cambiar el modo de hacer,
abarcando aspectos relacionados con la vida propia de las personas, pasando por el
funcionamiento de la economia, las instituciones, el Estado y todo su aparato
administrativo, de la cual no estan exentas las organizaciones de investigacion,

desarrollo e innovacion como se ha denotado durante las entrevistas.

En consecuencia, estas instituciones tienen comprometida su permanencia y
éxito en el tiempo, lo que obliga a repensar la manera de proceder, de actuar de forma
distinta, pues diferentes son las circunstancias y los mercados, con nuevos actores, es
decir, implica dar cabida a nuevas estrategias y practicas basadas en marketing y
nuevos modelos de comercializacién que vayan desde la adopcion de la orientacion al
mercado hasta la definicion de estrategias para comercializar una tecnologia
especifica, un producto, un resultado generado o un servicio prestado, realizar
alianzas u otras modalidades considerando la gama de organismos o instituciones que

tienen otros fines no precisamente comerciales 0 econémicos.

Descrita su problemaética y los nuevos paradigmas que rigen el quehacer del

sector ciencia y tecnologia, surge la siguiente pregunta de investigacion:

¢Deberian las organizaciones sujeto de estudio, adoptar estrategias y nuevos

modelos para la comercializacion de sus productos, servicios y resultados generados,



como alternativa de solucion a los problemas identificados? Para atender y dar

respuesta a la anterior pregunta es necesario responder las siguientes interrogantes:

¢ Qué factores politico-legales impiden o limitan un cambio en las fuentes de

financiamiento de los entes publicos de ciencia y tecnologia?

¢Cdémo son percibidos los productos, servicios y resultados generados por las
organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion en términos
de precio, calidad y tecnologia?

¢Cuél es el posicionamiento de los productos, servicios y resultados
generados por las organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e
innovacion?

¢Cudles son los clientes reales o potenciales para los productos, servicios y o
resultados generados por los sujetos en estudio?

¢Pueden las organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion
comercializar sus productos, servicios y resultados generados bajo un modelo
de negocios orientado al mercado?

¢Qué modelo de comercializacion tecnoldgica resulta mas apropiado para la

industria de productos y servicios en las organizaciones de caracter publico?



Objetivos

Objetivo General

Proponer estrategias de marketing para organizaciones publicas de
investigacion, desarrollo e innovaciébn en un nuevo modelo de

comercializacion tecnoldgica. Municipio Libertador. Edo. Mérida.

Objetivos Especificos

Identificar los productos, servicios Yy resultados generados por las
organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion en el
municipio Libertador del estado Mérida, con el fin de conocer el portafolio de

cada organizacion.

Describir los canales de comercializacion utilizados actualmente por las
organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion en el
municipio Libertador del estado Mérida, con el objeto de proponer posibles

mejoras a los actuales y/o determinar nuevos canales.

Determinar el posicionamiento de los productos, servicios y resultados
generados por las organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e
innovacion en el municipio Libertador del estado Mérida, con la intencion de
potenciarlos mediante las estrategias de marketing y de un nuevo modelo de

negocio.



e Diseflar un modelo de negocios (comercializacion) que permita obtener
ingresos por la venta de los productos, servicios y resultados generados por
las organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion en

Meérida.

e Proponer estrategias de marketing que permitan obtener ingresos por la
comercializacion de los productos, servicios y resultados generados por las

organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion en Mérida.

Justificacion

Cada dia las organizaciones enfrentan nuevos desafios y deben alcanzar
mayores niveles y estdndares de calidad y satisfaccion de sus clientes, interesados,
usuarios y beneficiarios, lanzar nuevos productos y servicios, posicionar y consolidar
los existentes, buscar mayor participacion de mercado, entre otros. Enfrentar cada

uno de estos retos implica cubrir necesidades de informacién mucho mayor.

La presente investigacion resulta de gran importancia debido al potencial
impacto desde el punto de vista econémico y social, dada la actual situacion de las
organizaciones publicas de investigacién, desarrollo e innovacién que se localizan en
el municipio Libertador del estado Meérida, con sus particularidades y realidades
propias, estan llamadas a cumplir un papel clave por el impacto que tiene la ciencia y

la tecnologia en el desarrollo y bienestar de las sociedades (Ferranti, et al. 2003).

10



Del mismo modo, las organizaciones sujeto de estudio, tienen en esta
propuesta una gran oportunidad para implementar modelos de comercializacion,
estrategias y técnicas basadas en marketing como una alternativa de solucion a los
problemas identificados, en especial, al tema de la generacidn de ingresos propios a

través de la comercializacion de sus productos, servicios y/ resultados generados.

La investigacion resulta innovadora puesto que permite a través de una amplia
revision documental, conocer aspectos relacionados con la comercializacién de
productos y servicios en el area tecnoldgica a nivel nacional e internacional, haciendo
énfasis en organizaciones de investigacion, desarrollo e innovacion, con la intencion
de proponer modelos y estrategias que le permitan a los entes sujeto de estudio,
definir politicas y estrategias en el area comercial acordes a sus objetivos y naturaleza
particular. La escasa documentacion y estudios de aplicacion de modelos de negocios,
estrategias y marketing en instituciones publicas de investigacion, desarrollo en
innovacion en Venezuela justifica una investigacion de esta naturaleza, asi como las

recomendaciones que se derivan de la misma.

Alcance

El alcance de la investigacion abarca una revision de modelos de
comercializacion en el sector tecnoldgico para organizaciones de investigacion,
desarrollo e innovacion, de tal manera que se puedan evaluar, extraer y plantear
nuevos modelos que permitan proponer politicas comerciales a las organizaciones

I+D+i publicas en Mérida.
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Se trata de una investigacion descriptiva, no experimental, transversal,
exploratoria y documental. Desde la perspectiva poblacional serd un estudio reducido
al ambito geografico del municipio Libertador de estado Mérida, contando con sélo
cinco instituciones con las caracteristicas requeridas para la investigacion
(instituciones que forman parte de la administracion puablica nacional, entes
autonomos o descentralizados) las cuales fueron consultadas en su totalidad. No se
incluyen los institutos y centros de investigacion adscritos a la Universidad de Los
Andes (ULA), debido a que se encuentran inmersos en un marco legal particular, con
un comportamiento administrativo y financiero diferente al de las mencionadas
instituciones en estudio. Finalmente, el alcance cronoldgico corresponde al periodo

transcurrido entre los afios 2018 al 2022.

Limitaciones

En la presente investigacion se incluyen Unicamente las instituciones que
cumplen con los criterios de inclusion y exclusion considerados, a saber:
organizaciones publicas dedicadas a la investigacion, desarrollo e innovacion que
estén ubicadas en el municipio Libertador del estado Mérida. Un aspecto que incide
es la falta de informacion y estudios previos referente a la aplicacion de modelos de
negocios, estrategias y marketing en organizaciones de investigacion, desarrollo e
innovacion con caracter publico en Venezuela. Las organizaciones en estudio se

muestran interesadas en los resultados que arroje la presente investigacion, sin
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embargo, al ser entes publicos estan sujetos a cambios directivos, esta situacion

dificulté en gran medida el acceso a informacion especifica en cada organizacion.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

Antecedentes

Manoukian et al. (2017) en su trabajo titulado: “Technology
Commercialization Review: Aiming at a Fresher Perspective Based on Partnership
Synergy” realizan una revision profunda de las principales bases teoricas que, en su
criterio, regulan la comercializacion tecnoldgica actual, presentan las teorias y
modelos mas comunes, entendiéndola como un proceso complejo en el que los
resultados de la ciencia y la tecnologia se transforman en un nuevo producto o
servicio introducido en el mercado. Posteriormente, estudian otro conjunto de
literatura relacionada con la sinergia de la asociacion, para luego proponer un marco
tedrico que permite conceptualizar las relaciones entre los impulsores de la
asociacion, la sinergia existente en ella, los recursos y el rendimiento de la

comercializacion.

El aporte més importante de este trabajo es la clasificacion de los modelos de
comercializacion de tecnologia basados en los principios tedricos de diferentes
autores, proponiendo un marco propio basado en la sinergia de la asociacion, en el

cual se recogen los elementos mas representativos de otros modelos.

Siota y Dévila (2020) han realizado una investigacion titulada “Technology
transfer: How to commercialize discoveries via linked innovation” a través del IESE,
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Business School de la Universidad de Navarra. Un estudio multidisciplinario e
interinstitucional basado en un analisis de casi cuatro mil (4000) centros de
investigacion de ciento siete (107) paises y entrevistas a sesenta y un (61) directores y

otros cargos relacionados.

Los hallazgos indican que a pesar de estarse generando estudios de alta
complejidad desde el punto de vista cientifico-tecnoldgico, existe un divorcio entre la
innovacion y la comercializacién de estos resultados. Los investigadores indican que
en la actualidad se observan altos indices de financiamiento e inversion en I+D a
escala mundial. Sin embargo, muchos de estos centros se ven obligados a cerrar
debido a que no llegan a rentabilizar sus innovaciones y eso los hace econémicamente
inviables.

Los autores proponen una serie de mecanismos y modelos para superar ese
problema de "innovacion rota" como le llaman. Indican que es necesario tratar de
conectar la investigacion y la comercializacion mediante un proceso que transforme
los descubrimientos en valor econdémico para asegurar la sostenibilidad de los
centros. Desde esta perspectiva, Siota y Davila (2020) han identificado tres fases de la
innovacion: investigacion, transformacion y comercializacién y sefialan que el éxito
de la innovacion pasa por interconectar las necesidades del mercado y el
conocimiento. Finalmente, los autores reflejan la inquietud de los lideres de los
centros de investigacion acerca de como alcanzar la sostenibilidad sin que se resienta

0 se vea afectada la calidad académica.
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El aporte mas importante de esta investigacion versa en la exposicion de seis
(6) grandes problemas que afrontan los lideres de los centros de investigacion
publicos y privados a nivel mundial, la propuesta de dieciocho (18) mecanismos para
superarlos y doce (12) modelos de comercializacion que, en su criterio, estan dando
buenos resultados en centros de investigacion publicos y privados en la actualidad a
nivel mundial, junto con sus casos de éxitos. Ademas de estos modelos, la lista de
buenas practicas del informe abarca elementos relacionados con la comunicacion y el
marketing e inclusive, definicién del tamafio del equipo o sugerencias de como
afrontar las operaciones.

Alcantar et al. (2017) en su trabajo “Transferencia y Comercializacion
Tecnoldgica: Una experiencia reciente de una OTT grupal de siete centros publicos
de I+D” presentan un esquema conceptual desarrollado en base a las experiencias y
practicas recientes de una oficina de transferencia tecnolégica (OTT) grupal en la
cual participan siete centros publicos mexicanos de investigacion. Los resultados
sugieren un proceso de transferencia y comercializacion tecnoldgica con énfasis en el
manejo de la propiedad industrial; muestra una ausencia 0 un menor énfasis en otros
aspectos relevantes, como son los llamados activos complementarios y los
mecanismos de proteccion basados en barreras y relacionamiento con el mercado.

Las implicaciones de los hallazgos de este trabajo, podrian significar algunas
de las razones por las cuales la transferencia y la comercializacion tecnoldgica han
tenido resultados muy limitados en los centros analizados. Se proponen algunas

herramientas para mejorar la gestion de la transferencia y la comercializacion basada
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en la aplicacion del modelo de los beneficios de la innovacion de Teece (1986) para
el analisis de las experiencias, considerandose el aporte mas importante de esta
investigacion.

Haya (2017) en su trabajo de grado titulado “Principales modelos de negocio
web” hace una recopilacion y analisis detallado de cinco modelos de negocios (Cebo
y Anzuelo, Crowdfunding, Freemium, Economia colaborativa y Suscripcion) que han
ido evolucionando y adaptandose a los cambios tecnologicos y cotidianos. Algunos
de estos modelos surgen en la era digital junto a las nuevas tecnologias de la
informacion. En el estudio se hace una revision histdrica de esos modelos, de su
funcionamiento, presenta casos de éxitos de los mismos, evidenciandose la puesta en
practica de cada uno de los modelos de negocio citados.

Scacchi et al. (2017) elaboraron el informe titulado “Estrategias de marketing
aplicadas a servicios tecnoldgicos y resultados generados en instituciones de [+D”
proveniente de un estudio conjunto realizado por el consorcio conformado por la
Universidad Nacional del Litoral y la Universidad Politécnica de Valencia por
encargo del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva de Argentina.

Entre los objetivos de la investigacion destacan la realizacion de una amplia
revision internacional de las acciones de marketing y de promocién llevadas a cabo
por instituciones de investigacion y desarrollo con la finalidad de proponer y adaptar
visiones y herramientas en las organizaciones nacionales argentinas para optimizar la
transferencia de conocimientos. Para el desarrollo de la investigacion se conformo un

equipo de especialistas en marketing y especialistas de los institutos sujetos de
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estudio para lograr la vinculacién entre las Universidades, las empresas y el Estado.
La metodologia de trabajo incluy6 una amplia revision bibliografica, la realizacion de
entrevistas con actores relevantes de la actividad a nivel internacional y nacional, la
realizacion de una encuesta a nivel nacional para estimar el grado de desarrollo local
en el tema y un taller que contd con representantes de las principales instituciones
nacionales en la tematica. El aspecto metodoldgico es el aporte mas importante de
esta investigacion, asi como las propuestas en marketing realizadas a los institutos
sujetos de estudio recogidas a través de un plan de marketing tecnolégico.

Pérez-Hernandez y Calderdn-Martinez (2014) en su trabajo titulado “Analisis
de los Procesos de Comercializacion de Tecnologia en dos Instituciones de
Educacion Superior Mexicana” reflexionan acerca del papel de las instituciones de
educacion superior en la comercializacion de las tecnologias que generan, partiendo
del analisis norteamericano, luego el latinoamericano hasta llegar a la revisién de dos
importantes Universidades mexicanas, en el cual destacan sus fortalezas y
debilidades.

Este trabajo realiza dos importantes aportes para la presente investigacion, la
primera tiene que ver con el analisis de procesos de gestion de la propiedad
intelectual que realiza el autor partiendo del modelo de Wurzer y DiGiammarino
(2009). El segundo hallazgo importante se refiere a que, si bien es necesaria la
construccion de las condiciones para generar innovacion, se debe tener en cuenta que
el proceso de comercializacion tecnoldgica es selectivo, complejo y requiere la

profesionalizacion de cada una de sus etapas. Es importante sefialar que, de acuerdo a
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estudios previos, los investigadores enfatizan que no todos los resultados de la
investigacion son susceptibles de ser patentados y/o comercializados; sin embargo, es
importante la proteccién de la propiedad intelectual, sobre todo en proyectos de alto
nivel tecnoldgico que incluyen la participacion de diversos actores.

Al considerar la comercializacion tecnolégica como un proceso, los autores
citan a Pérez-Hernandez y Nufiez (2013) quienes describen un paso a paso desde su
vision, afirmando que una vez encontrada una solucién o generado un invento,
solamente el 50% podra ser protegido por algin mecanismo de propiedad. Después
de recorrer diferentes etapas, menos del 5% de esas invenciones podran derivar en la
obtencion de regalias, una vez alcanzada la etapa de concepcion y formacion.

Con el fin de estimular la proteccion de la propiedad intelectual y
eventualmente llegar a una fase de comercializacion, las instituciones de educacion
superior han creado las OTT en los propios campus universitarios o han establecido
intermediarios externos que llevan a cabo funciones que van desde la concesion de

licencias hasta la gestion de contratos de investigacion.
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Sanz et al. (2017) en su articulo “Marketing educativo como estrategia de
negocio en Universidades privadas” analizaron el marketing educativo como
estrategia de negocio en el sector universitario, especificamente en instituciones
privadas en Colombia. Se logré evidenciar que las universidades estan
dimensionando estrategias de negocio con la intencion de concebir una oportunidad
en su mercado, donde es importante la rentabilidad del proceso, ademas de responder
a las expectativas de los clientes reales y potenciales.

En tal sentido, la investigacion sugiere que en las universidades privadas
deben disefiar propuestas particulares accionando su marca institucional, con
estrategias de mercado como la gestion de las relaciones con clientes o por sus siglas
en inglés CRM (Customer Relationship Management) por ejemplo, donde consolida
el incremento del valor agregado para el cliente, su sentido de fidelizaciéon y una
mejora de la rentabilidad, concluyendo que el marketing educativo constituye una
estrategia de negocio cuando utilizan el CRM, en la medida que se fundamente la
capacidad del servicio y la oferta de productos a favor de un beneficio progresivo y
debidamente identificado en el cliente. Segln Sanz et al. (2017) estos pasos deben ser
tomados en consideracion por toda organizacién para la consecucién de una
estrategia, la cual puede tener una mayor dedicacién en la especificaciéon en cada
etapa segun su necesidad e intencion, de esta manera podra responder con una
determinacion comprometida con el cliente, ademas del respeto a las condiciones
establecidas en la operacion o negocio.

Schmal et al. (2010) en su trabajo titulado “Modelado de Procesos de Negocio
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para la Gestion de Patentes en Universidades” proponen un modelo de procesos de
negocios para la gestion de las patentes resultantes de las ideas y proyectos que
surgen en las universidades. Para abordar el disefio de este modelo, los autores
realizaron entrevistas, encuestas y visitas a sitios web de diversas universidades con el
fin de determinar el conjunto de actividades que realizan desde que surge una idea
potencial de ser patentada hasta que la patente es explotada en el mercado. La
investigacion concluye que el modelo propuesto facilita la gestion de las patentes en
las universidades.

Solleiro et al. (2008) en su trabajo “En busqueda de un sistema de prdcticas
para la vinculacion exitosa de Universidades y centros de 1+D con el sector

E3]

productivo” realizan una interesante revision de la relacion existente entre las
universidades como entes natos de investigacion y desarrollo y lo que deberia ser, en
su juicio, una justa relacion entre el Estado y el sector productivo. La creacion de
mecanismos que permitan fomentar la relacion con otros agentes deriva de la
necesidad de una mayor articulacion entre ciencia, tecnologia y desarrollo
econdmico. Aunque esta necesidad no sea nueva, las formas de articular estos
elementos han evolucionado hacia sistemas de gestion, enfocados a promover una
mayor interaccion entre las partes. De esta forma, la generacion de innovaciones ha
pasado de un modelo lineal, en el que la transferencia del conocimiento se daba en un
unico flujo (de la investigacion basica a la innovacion industrial) hacia un modelo en

espiral de tres partes (triple hélice), en el cual, ademas del flujo tradicional, se prevé

un flujo inverso desde la industria hacia la academia (Etzkowitz, 1996).
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Con base en este modelo, la industria transmite demandas de investigacion
basica, haciendo que la academia se involucre mas en la innovacion industrial,
reforzando al mismo tiempo el desemperio de la investigacion basica. De acuerdo a lo
planteado, es necesario introducir una estrategia de negocios para la actuacion de la
universidad e institutos de I+D en el mercado de tecnologia. Esto involucra la
preocupacion por los resultados y un control de calidad de la investigacion centrada
en los usuarios del conocimiento, el manejo de la relacién con los clientes y una
estrategia de comercializacion de los servicios.

Las experiencias exitosas en materia de mecanismos institucionales para la
transferencia de tecnologia revelan que uno de sus puntos fuertes ha sido la
introduccion de préacticas empresariales en la gestion para el efectivo alcance de los
objetivos en el triangulo Universidad — Empresa - Estado. En cuanto a la estrategia de
negocios, hay nichos adn inexplorados por las instituciones que realizan
investigacion, que podrian representar fuentes de ingresos adicionales ampliando la
cartera de servicios. Las opciones son multiples y una gestion adecuada debe estar
ligada a su explotacion selectiva y sistematica, en funcién de las capacidades propias
y de las demandas de los mercados.

Los autores concluyen que no se puede dejar de lado el papel del Estado. En
todos los casos exitosos, la politica publica ha sido decisiva para el progreso y
consolidacion de los mecanismos institucionales. Esta actuacion publica no debe

limitarse a la definicion de Leyes, la cual debe estar acompafiada con acciones de
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formacion de competencias, promocion y financiamiento de actividades cooperativas
entre universidades, centros de investigacion y empresas.

Los modelos empleados en el sector universitario pueden resultar de gran
interés para la presente investigacion ya que, si bien, las universidades no forman
parte del universo de estudio, los modelos empleados en ellas si pueden formar parte
de esa propuesta de modelo de negocios, donde se vincule de manera estrecha con el
quehacer de las organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e innovacion de
Meérida, tal como lo evidencia los antecedentes relacionados con las universidades y

los modelos que han empleado.

Bases Teodricas

El crecimiento de los mercados y las compafiias a causa de la globalizacion,
su continua expansién como resultado de los clientes, las tecnologias emergentes, la
privatizacion de la produccion y los avances en las comunicaciones han enfatizado la
importancia de la tecnologia en los productos y servicios para el mejoramiento de la
cadena de valor de las empresas. Petraglia (2011) considera que estas tendencias
explican el interés de las empresas y Estados en la competitividad. De acuerdo con
esto, la competitividad puede ser explicada a través de la tecnologia y la innovacion
como motor de crecimiento y desarrollo econémico. (Uribe — Gémez y Alberto,

2019).
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Castro (2002) ha expresado que el futuro no se puede predecir, pero si disefiar
y en este empefio, la ciencia y la tecnologia se suman a la voluntad social y politica
de las naciones para controlar sus propios destinos, sus medios y el poder de hacerlo.
La ciencia y la tecnologia proporcionan a la sociedad una amplia variedad de

opciones para el destino de la humanidad.

Es imposible que la ciencia desaparezca algun dia y no existan mas los
campos de investigacion, ningun paradigma es concluyente, algin dia perderan su
vigencia, porque no podran responder a los nuevos problemas planteados y es que los
progresos tecnoldgicos, si bien al inicio no se apoyaban en un conocimiento
verdadero del mundo circundante, en la era moderna dependen, cada vez mas, de la
busqueda intensa de nuevos conocimientos que permitan investigar, disefiar y

producir de forma mas adecuada a las necesidades sociales (Castro, 2002).

Innovacion

Al revisar algunas de las multiples definiciones que se han publicado en los
ultimos afios por diferentes autores sobre el término innovacién, Uribe — Gomez y
Alberto (2019) indican que abarca un campo extenso de definiciones, asi como
también de dimensiones dependiendo del campo de estudio y de la experticia de la
escuela de pensamiento que lo defina, sin embargo, es cierto que el término tiene un
origen, inicialmente puede situarse en los postulados de Schumpeter (1997) en su

libro “Teoria del desenvolvimiento econdmico”. Alli el autor explica los fendmenos
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asociados con la esfera industrial y comercial que alteran de manera espontanea y
discontinua los procesos de la vida econémica. Sin embargo, autores como Petraglia
(2011) definen la innovacion como tener una idea sobre un proceso o una herramienta

COmo nueva, pero con mejoras relevantes y sustanciales.

Diaconu (2011) define la innovaciéon como una solucion de avance
tecnoldgico, alcanzadas mediante tecnologia de punta. Bravo (2012), citando el
Manual de Oslo (OECD, 2005) define la innovacion como la introduccion de un
nuevo o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un nuevo método
de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de

la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

Finalmente, Diessler (2010) citado en von Zedtwitz et al. (2015) define en
términos generales que la innovacion es la aplicacion comercial de una idea, la cual
fluye a través de tres estados importantes que son: la idea, el desarrollo y la

introduccion al mercado.

La innovacion comunmente incluye dos conceptos importantes para su
desarrollo, que se encuentran implicitos en su definicion. EI primero es creatividad y
el segundo, invencion; algunas veces estos conceptos son confundidos con
innovacion, especialmente el término invencion, es importante conocer sus
definiciones a fin de lograr un correcto uso de los términos: creatividad puede ser
definida como la habilidad de tener ideas originales, es decir, ver diferentes maneras

de hacer algo o crear combinaciones de conceptos (ReVelle, 2014). Por otra parte, la
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invencion desde un punto de vista econdmico y comercial es definida como una
nueva idea, un nuevo descubrimiento cientifico o una novedad tecnoldgica, la cual no
ha sido implementada o difundida (Diaconu, 2011), esto difiere con la innovacion, ya

que esta es la aplicacion comercializable de la invencion.

Uno de los mecanismos mas comunmente utilizados y estudiados en la
literatura es la difusion y la adopcion de tecnologia (Autant-Bernard et al. 2010), esto
es particularmente importante, porque sin difusion, la innovacion tendria muy poco
impacto tanto econémico como social. Otro concepto confuso y que esta asociado con
innovacion, invencién o creatividad es el concepto de tecnologia y aunque las
nociones sean familiares y complementarias entre si, ello no implica una
equivalencia. Al respecto, se puede definir la tecnologia como el proceso a traves del
cual los seres humanos disefian herramientas y maquinas para incrementar su control
y su comprensién del entorno material. El término proviene de las palabras griegas
tecné, que significa arte u oficio y logos conocimiento o ciencia, area de estudio, por

tanto, la tecnologia es el estudio o ciencia de los oficios (Bravo, 2012).

Una vez establecidas las diferencias entre los términos, es necesario conocer
los estados que tiene la innovacion, debido a que esta tiene dimensiones que difieren
entre si y son entendidas de diversas maneras, las cuales son: rutinaria y radical. En la
innovacion rutinaria, el mercado es familiar al producto pero la tecnologia es
novedosa; por otro lado, la innovacion radical se basa en introducir un nuevo

producto o servicio al mercado, con una tecnologia también nueva (Petraglia, 2011).
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Estos tipos de innovacion se pueden encontrar en las organizaciones de las

siguientes formas (Lewandowski, 2015, Diaconu, 2011):

Innovaciones de productos.

e Innovaciones técnicas y tecnologicas relacionadas con la
implementacion de tecnologias en los procesos.

e Innovaciones organizacionales en estructuras 'y  procesos

administrativos.

¢ Innovacion en exploracion de nuevos mercados.

Innovacion en el modelo de negocios y ofrecimiento de productos.

Todo esto implica segun el Manual de Oslo (OECD, 2005), que para que
exista innovacion hace falta, como requisito minimo, que el producto, el proceso, el
método de comercializacion o el método de organizaciébn sean nuevos, 0
significativamente mejorados implicando asi a todas las areas de la organizacién o las

empresas (Bravo, 2012).

Otra definicion importante a tener en cuenta, sobre todo en los procesos de
innovacion y cambio, es el de innovacion tecnoldgica, en el cual se involucran dos
conceptos: innovacion y tecnologia, juntos son enmarcados como la principal fuente
para las empresas de alcanzar la competitividad, desarrollar una ventaja competitiva y
crear dinamismo en el capitalismo moderno (Papaioannou et al. 2011), de acuerdo
con su contenido esta puede ser dividida en innovacion de producto o proceso (Xu et

al. 2008).
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Es importante destacar que la innovacion surge desde un medio social. Catafio
(2017) sustenta esto, ya que el término innovacion recibid acogida por primera vez en
las ciencias sociales debido a los cambios surgidos a través de la nueva economia, es
alli donde interactian muchos factores humanos. Esto implicaria un grado alto de
incertidumbre que debe ser considerada antes de su introduccion y después en la
economia, lo que lleva a pensar que el proceso de innovacion debe ser
cuidadosamente planeado, pues, como proceso, conlleva un desequilibrio continuo

(Nelson y Winter, 1977).

La ciencia y la innovacion tecnoldgica son elementos relevantes en el
desarrollo de estrategias econémicas y sociales. En este sentido, en el XIX Congreso
de la Ciencia y la Tecnologia Cubana, celebrado en La Habana en el 2006, se planteo:
“La ciencia, la innovacién y la asimilacion de tecnologias son elementos esenciales
en la elevacidn de la eficiencia econdmica y condicién primordial para el desarrollo y
por ello, son objetos de méxima prioridad”. Es por ello que, a continuacion, se
profundiza en ciertos conceptos basicos esenciales para la comprensién de la

tecnologia y la gestidn tecnologica.

Tecnologia

Ochoa et al. (2007) indican que la tecnologia es el conjunto de conocimientos
cientificos y empiricos, habilidades, experiencias y organizacién requeridos para

producir, distribuir, comercializar y utilizar bienes y servicios. Incluye conocimientos
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tedricos como practicos, medios fisicos, know how, métodos y procedimientos
productivos, gerenciales y organizativos, entre otros, asi como la identificacion y
asimilacion de éxitos y fracasos anteriores, la capacidad y destrezas de los recursos

humanos, etcétera.

Desde otro punto de vista, la tecnologia, ademas, puede entenderse como la
actividad de busqueda de aplicaciones a conocimientos existentes. Los conocimientos
cientificos y tecnoldgicos presentan caracteristicas diferentes. Los primeros son mas
complejos, surgen de la observacién y el analisis y tratan de suministrar conjuntos de
conceptos cada vez mas abarcadores y a su vez, en la medida de lo posible mas
sencillos con respecto a los fendmenos, sus vinculos y sus variaciones, asi como sus

causas y consecuencias.

Los conocimientos tecnoldgicos consisten en nuevos procedimientos por medio
de los cuales se alcanzan fines practicos; es decir, procedimientos probados por los
cuales se alcanzan objetivos predeterminados. Los avances cientificos consisten en
explicaciones teodricas nuevas o mejoradas sobre determinados fenémenos. Los

conocimientos tecnoldgicos se incorporan en diversos medios:

e Enobjetos (hardware): materiales, maquinarias, equipos.

e En registros (software): procedimientos, manuales, bancos de datos.

e En el hombre (humanware): conocimientos, habilidades.

e En instituciones (orgware): estructuras y formas organizativas, interacciones,

experiencia empresarial.
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Es decir, una misma tecnologia puede y debe incorporarse en diferentes medios.
Cuando esto no ocurre, por lo general, la tecnologia se encuentra incompleta. Por
ejemplo, si se entrega una maquinaria sin sus manuales de operacién, su manejo se
dificultard o se hard imposible. Por otra parte, para la operacion exitosa de una
tecnologia, por ejemplo, la explotacién de un proceso productivo, es imprescindible
la incorporacion de los conocimientos y habilidades a la fuerza laboral y técnica, asi
como de los elementos organizativos necesarios para su mas eficiente explotacion.
Ochoa et al. (2007) indican que segun el punto de vista de la fase o del momento en

que ellas se aplican, las tecnologias pueden clasificarse como:

e Tecnologia de producto: normas y especificaciones relacionadas con la
composicion, configuracion, propiedades o disefio mecanico; asi como de los
requisitos de calidad que debe cumplir un bien o servicio.

e Tecnologia de proceso: condiciones, procedimientos y detalles necesarios para
combinar insumos y medios basicos para la produccion de un bien o servicio;
incluye manuales de proceso, de planta, de mantenimiento, de control de
calidad; balances de materia y energia, entre otros.

e Tecnologia de distribucion: normas, procedimientos y especificaciones sobre
condiciones de embalaje, de almacenamiento (temperatura, humedad, tiempo
maximo de almacenaje y su forma, entre otros), de transporte y de

comercializacion.
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Tecnologia de consumo: instrucciones sobre la forma o proceso de utilizacion
de un bien o servicio; esto responde a requerimientos del producto, asi como
también a habitos y tradiciones, entre otros factores.

Tecnologia de gerencia: normas y procedimientos sobre las formas especificas
de dirigir el proceso de produccién de un bien o servicio, la organizacion de la
fuerza de trabajo y procedimientos contables o administrativos, entre otros.
Tecnologia social: normas y procedimientos para la conduccién de procesos
sociales, no necesariamente vinculados a la esfera productiva, como los
relacionados, entre otros, con la orientacion vocacional, la prevencion de
delitos, la movilizacion de la poblacion ante desastres naturales y las

actividades sindicales y politicas.

Finalmente, la tecnologia, de acuerdo con su desempefio industrial, puede clasificarse

en.

Emergentes: Se encuentra en los primeros estadios de aplicacion en la
empresa y presenta un alto potencial de desarrollo y al mismo tiempo, un
elevado nivel de incertidumbre.

Claves: Sustentan la posicion competitiva y de liderazgo de la empresa que las
utiliza.

Basicas: Son las tecnologias que en el pasado fueron claves, pero que
actualmente se encuentran al alcance de cualquier empresa del sector

industrial.
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El dominio de la tecnologia por parte de la organizacion se fundamenta en el
principio de preservar su capacidad competitiva, siempre que utilice perfectamente
los conocimientos que posee, considere la posibilidad de adaptarse a las nuevas
situaciones gque surjan en su entorno, realice un control efectivo sobre sus tecnologias
claves, desarrolle tecnologias emergentes que requieran cortos periodos de
implementacion y logre la disminucion selectiva del apoyo a sus tecnologias basicas

(Ochoa et al. 2007).

Gestion Tecnoldgica

Asociado a la tecnologia aparecié un nuevo término: gestion tecnoldgica, que
es el proceso de administracion de las actividades de desarrollo tecnoldgico en todas
sus etapas. Para comprender mejor su definicion, resulta necesario esclarecer algunos

aspectos relacionados con la gestion propiamente dicha.

En términos generales, los conceptos de administracion, gerencia y gestion
son sindnimos a pesar de los grandes esfuerzos y discusiones por diferenciarlos. En la
practica, se observa que el término Management, se traduce tanto como
administracion, pero también como gerencia. En algunos paises, la administracion se
orienta mas al sector publico y la gerencia al privado. En los libros clasicos, se
consideran sinénimos administracion y gerencia. Lo esencial de los conceptos
administracion, gestion y gerencia estd en que los tres se refieren al proceso de
"planear, organizar, dirigir, evaluar y controlar" tal como lo planteara H. Fayol al

principio del siglo XX (Aldama, 2002).
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A pesar de la esencia comun de los tres conceptos, algunas personas conceden
un alcance diferente a la administracion, la gerencia y la gestion. A la gerencia,
ciertos expertos le confieren una connotacion mas externa, mas innovadora y de
mayor valor agregado en contraste con la administracion que la consideran mas
interna, mas de manejo de lo existente o de lo funcional. Uribe (2003) defiende esa

concepcidn de gerencia y la define como: "EIl manejo estratégico de la organizacion™.

Por su parte, Mora (1999), define la gestién como el conjunto de diligencias
que se realizan para desarrollar un proceso o para lograr un producto determinado. Se
asume como la direccién y el estado de las actividades necesarias para hacer que las
cosas funcionen, con capacidad para generar procesos de transformacion de la
realidad. Con una connotacion mas actualizada o gerencial, la gestién se plantea
como una funcion institucional global e integradora de todas las fuerzas que
conforman una organizacion. En ese sentido, la gestion enfatiza en la direccion y en

el ejercicio del liderazgo.

La gestidn tecnoldgica surge y se desarrolla en el seno de las organizaciones y
su objetivo fundamental es el logro de una mejor vinculacién entre la investigacion,
la industria y la sociedad, que debe entenderse como una relacion de mercado. Esto
implica comprender que éste se rige fundamentalmente por leyes de oferta y
demanda. La gestion tecnologica busca integrar el proceso de cambio tecnologico con

aspectos estratégicos y operativos del control y la toma de decisiones de la empresa.
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Asi, se concibe la tecnologia como un arma competitiva y como tal, debe constituir

un punto esencial del planteamiento estratégico a largo plazo.

La gestion tecnoldgica es el instrumento que en el proceso de innovacién
tecnoldgica vincula el sector productivo con la investigacion y desarrollo (I+D);
requiere de una preparacion conceptual y ejecutiva y se realiza para apoyar los
procesos de innovacion tecnoldgica que permiten identificar las necesidades y
oportunidades tecnoldgicas. Por otra parte, garantiza las actividades de investigacion
y la transferencia de sus resultados a las entidades productivas e implica una

capacidad de manejo del cambio técnico.

También es vista como un sistema de conocimientos y practicas relacionadas
con los procesos de creacion, desarrollo, transferencia y uso de la tecnologia. Algunos
la conciben como una coleccion de métodos sistematicos para gestionar los procesos
de aplicacion de los conocimientos, extender el rango de actividades humanas y

producir bienes y servicios (Kanz y Lam, 1999).

Otros, como el National Research Council (NRC) de Estados Unidos, la
considera integrada por los conocimientos de ingenieria, ciencias y disciplinas del
area de gestion, para planear, desarrollar e implementar capacidades tecnoldgicas en
el disefio y el logro de los objetivos estratégicos y operacionales de una organizacion.
Es un sistema o region de conocimientos constituida por los conceptos y

proposiciones sobre las relaciones entre los conceptos, modelos y teorias en los
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procesos de toma de decisiones y ejecucion de acciones, relacionadas con las

tecnologias en organizaciones, empresas, paises y regiones.

La gestion tecnologica no es solamente un campo del saber meramente
especulativo sobre la tecnologia y su desarrollo; es también una practica soportada en
el conocimiento derivado del andlisis e interpretacion de las observaciones acerca del
comportamiento del desarrollo tecnoldgico, como proceso social, en organizaciones y
paises y de su relacion con el crecimiento global de las sociedades modernas, es por
ello que se requieren fases o etapas que permitan gestionar de manera efectiva la

misma.

Fases de la Gestion Tecnoldgica

La gestion tecnoldgica en la organizacion es la aplicacion de un conjunto de
practicas que le permiten establecer una estrategia en materia de tecnologia de
acuerdo con sus planes de negocio. En el ambiente empresarial, la gestion tecnologica
se revela en sus planes, politicas y estrategias tecnologicas para la adquisicion,
creacion, uso, difusion y comercializacion de la tecnologia, asi como cuando se
asume la innovacién como eje de las estrategias de desarrollo de los negocios. De
acuerdo con Ochoa et al. (2007) la iniciacion de un plan tecnoldgico conlleva las

siguientes acciones 0 pasos:
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Inventariar: Consiste en recopilar las tecnologias disponibles, lo cual implica
conocer las tecnologias utilizadas y dominadas por la empresa y que
constituyen su patrimonio tecnoldgico.
Vigilar: Significa estar alerta sobre la evolucion de las nuevas tecnologias,
sistematizar las fuentes de informacion de la empresa, vigilar la tecnologia de
los competidores, asi como identificar el impacto posible de la evolucién
tecnoldgica sobre las actividades de la empresa.
Evaluar: Determinar la competitividad y el potencial tecnologico propio,
estudiar posibles estrategias de innovacion e identificar posibilidades de
alianzas tecnoldgicas.
Enriquecer: En esta etapa se trata de disefiar estrategias de 1+D

o Priorizar tecnologias emergentes, clave y periféricas.

o Definir una estrategia de adquisicion de equipo y tecnologias externas.

o Definir proyectos conjuntos o alianzas.

o Determinar estrategia de financiamiento a proyectos.
Asimilar. Una vez realizados los pasos anteriores, es posible asimilar y actuar
en la explotacion sistematica del potencial tecnol6gico mediante:

o Programas de capacitacion.

o Documentacion de tecnologias de la empresa.

o Desarrollo de aplicaciones derivadas de tecnologias genéricas.

o Gestion eficiente de recursos.
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e Proteger: Es necesario proteger la tecnologia de la empresa mediante el
establecimiento de una politica de propiedad intelectual que incluya: patentes,
derechos de autor, marcas, disefios industriales y secretos o analizar la que

mejor se adapte de acuerdo a la naturaleza del negocio.

En una empresa que ha incorporado la gestion tecnoldgica en su cultura, las
actividades propias de ella estan incorporadas en su cadena de valor y se realizan en
forma sistematica mediante procesos basicos que desarrollan funciones de gestion
tecnoldgica, procesos que integran competencias tecnoldgicas, competencias de
gestion y recursos disponibles en la empresa para cumplir sus propdésitos, objetivos,

estrategias y operaciones.

Estos procesos involucran también el uso de datos, informacion y
conocimientos, asi como la interaccion social de personas en la generacion de
conocimiento y el desarrollo de innovaciones para la creacion de valor y de ventajas
competitivas. Segun el Manual de Gestion de Tecnologia Gaynor publicado en 1996
entre estos procesos pueden mencionarse la gestioén del conocimiento, el seguimiento
y la inteligencia tecno-econdmica, la evaluacién de alternativas tecnoldgicas, la
negociacion y la transferencia de tecnologia, asi como la asimilacion, adaptacion,
mejoramiento, investigacion y el desarrollo. La gestion tecnoldgica incluye las

siguientes actividades, segin apunta Ochoa et al. (2007):

e Seguimiento, andlisis y prospectiva tecnologica.

¢ Planificacién del desarrollo tecnoldgico.
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e Disefio de estrategias de desarrollo tecnoldgico.

e Identificacion, evaluacion y seleccién de tecnologias.

e Adaptacion e innovacion tecnoldgica.

e Negociacion, adquisicion y contratacion de tecnologias.

e Comercializacion de tecnologias de la empresa.

e Proteccion de la innovacion.

e Financiacion del desarrollo tecnoldgico.

e Seleccidn y capacitacion de asesores y operadores tecnologicos.
e Gestion de proyectos de investigacion y desarrollo.

e Suministro y evaluacion de informacion técnica

Lo anteriormente sefialado permite evidenciar que existen organizaciones
especializadas en cada una de las actividades mencionadas; también se denota que
independientemente del tipo de producto desarrollado o servicio prestado en el sector
tecnoldgico, son necesarias las etapas de negociacion, proteccion y comercializacion

de esas tecnologias.

Resulta conveniente antes de profundizar en algunos principios y conceptos de
estrategias, hacer menciéon a los modelos de negocio en general, los puntos de
encuentro de acuerdo a diversos autores y los considerados como més destacados
para la comercializacion tecnoldgica, para luego en correspondencia a éstos indagar

acerca de las estrategias mas acordes, punto focal de la presente investigacion.
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Modelo de Negocios

En los ultimos afos, el concepto de modelo de negocio esta pisando fuerte en
el mundo académico y en el de la gestiobn empresarial. Segin Osterwalder et al.
(2005) un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un
conjunto de elementos que permite expresar la logica de negocio de una empresa
especifica. Es una descripcion del valor que una empresa ofrece a uno o varios
segmentos de clientes y de la arquitectura de la empresa, asi como su red de socios
para la creacion, comercializacion y entrega de ese valor y el capital relacional con la

finalidad de generar flujos de ingresos rentables y sostenibles.

La conceptualizacion de este constructo ha sido revisada y explicada por
varios autores. En la siguiente seccion se recoge un pequefio resumen de las
definiciones de varios de ellos. En el caso del lienzo de Osterwalder, engloba nueve
blogues en cuatro areas que son los clientes, la oferta, la infraestructura y la
viabilidad financiera. Los bloques que describe son: segmentos de clientes, propuesta
de valor, comercializacion, canales de distribucion, relacion con los clientes, recursos
claves, actividades claves, socios claves, fuentes de ingresos y estructura de costes. A
modo resumen, examinando el concepto de modelo de negocio, se podria decir que
todas aquellas empresas que incorporen la revision o mejora de su modelo de negocio

podrian crear mucho mas valor adicional a la gestion y desarrollo empresarial.

Por su parte, Peter Drucker introduce el concepto en 1954, en la actualidad

dicho concepto sigue teniendo importancia tanto en el dia a dia de las empresas
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fisicas como en el de las e-business (negocio electronico) haciendo hincapié
principalmente en la forma que tienen los negocios de generar ingresos. La
importancia de la expresion del modelo de negocio ha crecido a un gran ritmo en lo
que respecta a empresarios, emprendedores, ejecutivos, inversionistas, etc., en los

ultimos anos.

Son muchos los conceptos de modelo de negocio que aparecen en la literatura,
pero su caracteristica comun es la que hace referencia a la forma en la que la empresa
lleva a cabo su actividad competitiva, incluyendo las elecciones estratégicas y las
consecuencias de dichas elecciones que se devienen en decisiones estratégicas y
operativas. De ahi, que es posible identificar: por un lado, las elecciones de la
direccion sobre como operan las empresas y por otro lado, las consecuencias que
tienen dichas elecciones, las cuales incorporan capacidades, recursos, intangibles y
otros mas, identificando asi el método del funcionamiento del negocio. Por tanto, la
unién de dichos conceptos conduce al modelo de negocio que consiste en el conjunto
de elecciones realizadas por las empresas y el conjunto de aquellas consecuencias
resultadas de tales elecciones. A continuacion, algunas definiciones de otros autores

en sus afios correspondientes.

Timmers (1998) define el modelo de negocios como una arquitectura de
productos, servicios y flujos de informacion incluyendo una descripcion de varios
actores del negocio y sus roles, una descripcion de los beneficios potenciales de

diferentes actores del negocio y la descripcion de las fuentes de ingreso. Por su parte
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Slywotzky (1999) establece que un modelo de negocio es la totalidad de la forma en
que una empresa selecciona a sus clientes, define y diferencia su oferta, define las
tareas que desempefiard y aquellas que se externalizaran, configura sus recursos, va al

mercado, crea utilidad para los clientes y capta beneficios.

Linder y Cantrell (2000) indican que es la logica central de la organizacion
para crear valor. EI modelo de negocios para una empresa orientada a los beneficios
explica cdmo ésta hace dinero. Para Chesbrough y Rosenbloom (2001) el modelo de
negocio debe articular la proposicion de valor; identificar un segmento de mercado;
definir la estructura de la cadena de valor; estimar la estructura de costes y el
potencial de beneficios; describir la posicion de la empresa en la red de valor y

formular la estrategia competitiva.

Rajala y Westerlund (2005) sefialan que es la manera de crear valor para los
clientes y la manera en que el negocio convierte, las oportunidades de mercado en
beneficio a través de grupos de actores, actividades y colaboraciones. Anderson
(2006) sefiala que los modelos de negocios se crean con el fin de dejar claro quiénes
son los actores empresariales que se encuentran en un caso de negocio y cdmo son
sus relaciones explicitas. Las relaciones en un modelo de negocio se formulan en
términos de valores intercambiados entre los actores. Johnson y Christensen (2008)
establecen que los modelos de negocio se componen de cuatro elementos
entrelazados que, en su conjunto, crean y entregan valor. Se trata de la propuesta de

crear valor para el cliente, la formulacion de beneficios, recursos y procesos clave.
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Casadesus-Masanell y Ricart (2010) plantean que un modelo de negocio
consiste en un conjunto de elecciones y un conjunto de consecuencias derivados de
dichas elecciones. Hay tres tipos de elecciones: politicas, recursos y la gestion de
activos. Las consecuencias pueden ser clasificadas como flexibles o rigidas. George y
Bock (2011) determinan que un modelo de negocio es una estructura transactiva,
segun la cual el comportamiento de la empresa esta en funcion de las caracteristicas
de su respectivo modelo. Osterwalder y Pigneur (2009) sefialan que un modelo de
negocio describe las bases de cdmo una organizacidn crea, proporciona y captura

valor.

Al-Debei et al. (2008) realizaron una organizacion de las definiciones de
modelo de negocio, afirmando que los diversos conceptos giran alrededor de seis
bases fundamentales: propuesta de valor, fuentes de ingresos, arquitectura de la
organizacion, estrategia de la organizacion, légica del negocio y operaciones de
colaboracion. George y Bock (2011), por su parte, clasifican la descripcion y la
reflexion del concepto de modelo de negocio en seis grandes puntos de vista: el
modelo de negocio como disefio organizacional basado en la configuracion de las
caracteristicas de la empresa; la vision basada en recursos, es decir, la estructura
organizacional codeterminada y en evolucion conjunta con los activos de la firma y/o
las actividades principales; el tercer punto de vista lo constituye una historia subjetiva
y descriptiva de la logica de los determinantes, clave de los resultados de la

organizacion o modelo de negocio como narrativa organizacional. El cuarto punto de
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vista, se relaciona con la concepcion del modelo de negocio como una forma de
innovacion, es decir, la configuracion de procesos vinculados a la evolucion o a la
aplicacion de la tecnologia de la empresa. El quinto es el punto de vista del modelo de
negocio como un facilitador de oportunidades, es decir, la promulgacion y aplicacion

en un ambito de oportunidades.

Una definicién mas rigurosa la realizan George y Bock (2011) quienes indican
que el modelo de negocio es una estructura transactiva, segun la cual el
comportamiento de la empresa esta en funcidn de las caracteristicas de su respectivo
modelo. Kujala et al. (2010), también establecen seis elementos clave en la
conceptualizacién de modelos de negocio: clientes, proposicion de valor para el
cliente, estrategia competitiva, posicion en la cadena de valor, organizacién interna

del proveedor y capacidades clave y I6gica de generacion de ingresos.

Ricart (2009) establece nueve elementos de un modelo de negocio:
proposicién de valor, cliente objetivo, canal de distribucion, relaciones, configuracion
de la cadena de valor, competencias esenciales, red de socios, estructura de costes y
modelo de ingresos. Ademas, afirma que un elemento fundamental de los modelos de
negocio son las elecciones de la direccion sobre “como operar en esta organizacion”,
que traen consecuencias, e identifican la l6gica de la empresa. Shafer et al. (2005)
identifican cuatro categorias comunes en todas las definiciones: elecciones

estratégicas, creacion de valor, captura de valor y red de valor. En definitiva, un
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modelo de negocio debe incluir las elecciones estratégicas, muchas veces asociadas a

una red de organizaciones que colaboran, que explican la creacién y captura de valor.

En resumen, se pueden mencionar los aspectos comunes establecidos por

diferentes autores en sus definiciones:

e La propuesta de valor determina el segmento al que pertenece el cliente,
investiga como solucionar un determinado problema y busca la propuesta de
solucion de dicho problema. También describe la gama de productos y
servicios que ofrece la organizacion y generan valor para el cliente. Busca la
resolucion de problemas y la satisfaccion de necesidades del cliente.

e EIl modelo de ingresos engloba los ingresos y la estructura de costes directos e
indirectos. Puntualiza cdmo una empresa crea valor a la organizacién a la
misma vez que aporta valor hacia el cliente.

e Los recursos clave son aquellos activos necesarios enlazados con la propuesta
de valor para el segmento de clientes seleccionado. Por tanto, deben ser
aquellos que crean valor tanto para el cliente como para la empresa.

e Los procesos clave como son los de produccion, operacion y de gestion, hacen
que la organizacion pueda entregar valor a sus clientes. Ademas, suelen
incluir elementos como son el disefio, desarrollo y produccion de producto,
marketing, talento humano, suministro, tecnologias de la informacion, etc.

e El canal de distribucion define la forma de ponerse en contacto con el cliente.
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La empresa puede aportar valor a un segmento o varios segmentos de clientes.
La relacion con los clientes se define como el vinculo que la organizacién
establece entre ella y el cliente.

La gestion de la infraestructura sirve de creacion de valor para el cliente
mediante los recursos, socios y actividades clave. Dichos elementos son el eje
de la gestion del negocio y su desarrollo y optimizacién hace que mejore el
papel de la empresa en la cadena de valor. Esta parte correspondiente a la
gestion de la infraestructura del modelo de negocio indica el como se realiza
de la forma mas eficiente la gestion de logistica.

Por ultimo, en cuanto a la captacion de valor, se puede determinar el aspecto
financiero en donde se segrega la fuente de ingresos, que define la forma en
que una empresa genera dinero mediante los flujos de ingresos y la estructura
de costes que incorpora todos los recursos utilizados en términos de dinero en
el modelo de negocio. Ademas, el término financiero sirve de respuesta a la

sostenibilidad del modelo de negocio.

Tradicionalmente el modelo de negocio que mas se usaba era el de compra-venta,

donde intervenia el vendedor, el producto y el cliente mediante la venta directa,
afiadiendo un porcentaje en concepto de comisidn cuando participaban intermediarios
en la transaccién. En la actualidad, gran parte de los modelos intentan obtener un
precio razonable y competitivo de mercado aprovechando las oportunidades que les

ofrece la produccién a gran escala y el bajo volumen de costes operativos.
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Los modelos de negocio, desde hace varios afios, hasta la actualidad, han
cambiado de una manera muy significativa, por ejemplo en cuanto a los distintos
componentes que forman las fases del proceso desde que el producto se origina hasta

que llega al consumidor final.

Un modelo de negocio dificil de imitar, sera aquel que elabore procesos
complejos y estructuras organizativas que dificulten la puesta en marcha de otros
modelos de negocio por parte de los competidores. Un buen disefio lleva consigo un
analisis de los diferentes factores (internos y externos), como son los clientes,

proveedores y entorno de la industria.

Estrategias

Desde tiempos remotos las estrategias se han utilizado en el campo militar,
siendo adoptada en todos los campos y operaciones de la empresa (Velazquez, 2008).
Se puede considerar desde siempre, que la estrategia contiene elementos que son
esenciales en el logro de los objetivos en una organizacién, asi como por las opciones

que tiene la direccidn estratégica para llevarla a cabo.

Velazquez (2008) citando a Mintzberg y Quinn (1993) indica que no hay
ninguna definicion universalmente aceptada cuando se trata de puntualizar el vocablo
estrategia, por lo que esta expresion es usualmente manejada con diversas acepciones
por muchos autores y administradores, la cual es una variable critica que debe ser

tratada con sentido racional, ajustada al ambiente interno de la organizacion y al
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entorno que es cambiante y dindmico. En la actualidad, la estrategia permite a los
miembros de una organizacion tomar decisiones, le presenta a la alta gerencia
posibilidades de incorporar a la organizacion a nuevos negocios y a entornos

cambiantes y conflictivos.

Otro elemento comun en la estrategia es que vislumbra propositos y
situaciones futuras, con incidencia en la imagen de marca de la empresa y sus
negocios, en un esfuerzo de largo plazo. En virtud de lo antes expuesto, la empresa
que se conduce estratégicamente tiene grandes posibilidades de alcanzar ventajas
competitivas en el entorno donde participa y finalmente, si la organizacion se
desenvuelve exitosamente con factores claves de éxito que le proporcionan
inigualables posibilidades para hacer mas rentables sus negocios, podra avanzar con

un enfoque de sinergia o compromiso (Velazquez, 2008).

Se pueden resaltar algunas otras definiciones que cita Velazquez (2008) de
otros autores, como la de Antonorsi (1995) quien establece que son un conjunto de
acciones de una organizacion orientadas al logro de sus objetivos, tomando en

consideracién sus condiciones internas y factores de su entorno.

Por su parte, Aguirre et al. (2003) perciben la estrategia como un curso de
accion que la organizacion debe encarar, derivando de ello diferentes logros como
posicionar sus productos y servicios frente a la de sus competidores, mejorar los

vinculos con sus clientes, configurar su oferta a fin de que responda a las demandas
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sociales, generar sinergias que potencien y desarrollen sus competencias internas,

entre otras.

La definicion de Grant (2006) establece que la estrategia es el plan global de
despliegue de recursos con la finalidad de establecer una posicién favorable; en otras
palabras, la organizacion mediante la estrategia planifica el alcance de los objetivos y
asegura la supervivencia y prosperidad, presentando segin este autor tres tareas
directivas clave: 1) estrategia como soporte de decisiones, 2) estrategia como

mecanismo de coordinacion y 3) estrategia como meta.

Los aportes que la estrategia proporciona a la empresa se presentan de manera
legitima sobresaliendo como un elemento coordinador, que disciplina a la gente y los
motiva a la accion, aun siendo una materia de reciente desarrollo en la empresa,
puede convertirse en una valiosa herramienta de prediccion, fundamentalmente, por
la creencia de muchos gerentes en los efectos positivos que genera (Veldzquez,

2008).

Los Contenidos de la Estrategia

La estrategia puede ser entendida como una vision de futuro en la cual se
establece la posicion que se desea para la empresa y se constituye, ademas, en la
determinacion de los medios capaces de conseguirlo. Para poder llevar a cabo lo

anterior Hevia (2001) sugiere que se debe tener clara la siguiente informacion:
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Alcance: corresponde al dominio de la organizacidn, indica los negocios en
que la empresa quiere participar.

Asignacion de recursos: como distribuir los recursos entre las distintas areas
que conforman la empresa.

Ventajas competitivas: factor que le permita destacar como empresa, a Sus
productos o servicios, dado el alcance propuesto y la asignaciéon de recursos
planeada. Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de la empresa
que la diferencie de la competencia directa dentro de su sector. Toda empresa
que obtiene beneficios de un modo sostenido tiene "algo™ que sus
competidores no pueden igualar, aunque en muchos casos lo imiten, no sélo
tiene una ventaja competitiva, sino que esta es "sostenible™ al mediano o largo

plazo.

Etapas de una Estrategia

A continuacion, se revisaran brevemente cada una de las etapas que componen

las actividades de una formulacion estratégica general segin Hevia (2001),

posteriormente, se analizan en detalle (ver Figura 1).

De acuerdo a lo sugerido por Hevia (2001), el proceso inicia con la seleccion

de la mision y de las principales metas corporativas. Posteriormente se debe realizar
el analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion, se deben identificar

las oportunidades y amenazas que comprometen a la misma, el cual, junto al analisis
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operativo interno de ella, permiten determinar las fortalezas y debilidades,

constituyendo la fuente de informacion para la seleccion de las estrategias.

Figura 1

Componentes del proceso de administracion estratégica

Misién y Metas

Seleccion Estratégica: Analisis Externo:
g FODA D Oportunidades y Amenazas

Estrategias a nivel
Negocios

v

Analisis interno:
Fortalezas y debilidades

Estrategias a nivel
Funcional

Estrategias a nivel
Global

Estrategias a nivel
Corporativo

-

Implementacion
de la Estrategia

Retroalimentacion ¢

Fuente: Hevia (2001) con modificaciones propias.

Igualmente Hevia (2001) establece que la estrategia seleccionada debe
aprovechar las fortalezas de la organizacion y corregir sus debilidades, con el fin de
tomar ventaja de las oportunidades externas y contrarrestar las amenazas del ambiente

exterior. Finalmente, el autor sugiere que la estrategia debe ser implementada, tarea
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que involucra el disefio de estructuras organizacionales apropiadas y sistemas de

control, a fin de poner en accion las estrategias escogidas por y para la organizacion.

Formular la Misién

El proposito de la definicion de la mision corporativa, consiste en establecer la
direccion y el enfoque, bajo el cual se tomaran las decisiones estratégicas. Por lo
general, una mision bien definida consta del establecimiento del rubro (negocio) de la
organizacion, su vision, metas a grandes rasgos y enuncia los principales valores

filoséficos que respaldan su actuar (Hevia, 2001).

e Definicion del Negocio. Segin Abell y Hammond (2000) una compafiia debe
definir su negocio en términos de tres (3) dimensiones, las cuales deben
responder a las siguientes preguntas: ¢Cudles son sus clientes? ;Qué
necesidades satisface del cliente? ;Qué habilidades distintivas satisfacen las
necesidades del cliente? De esta forma, se establece una definicion del
negocio basada en el cliente, que es finalmente quien decide el éxito o fracaso
de la compafiia.

e Definicion de la Vision. Es el segundo componente en la declaracion de la
mision corporativa, llamado también intento estratégico, consiste en una

manifestacion formal de lo que la empresa trata de lograr en un espacio de
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tiempo determinado. Ejemplo: “ser la mejor empresa de productos
alimenticios del mundo”.

Definicion de las Macro Metas. Estas especifican como una compafiia
intenta emprender el logro de su vision o intento estratégico. Cuando sea
necesario elegir entre estrategias a implementar, debera ser favorecida aquella
gue mas se acerque a todos estos preceptos definidos. Es importante acotar
que el uso de la tecnologia puede quedar explicitamente establecido, de tal
forma que toda accion llevada a cabo por la empresa debe ser coherente a este
enfoque.

Definicion de Valores. El cuarto componente, es una sintesis de la filosofia
corporativa, constituida por los principios, valores, aspiraciones y prioridades
filosoficas fundamentales, ideales con los cuales se comprometen quienes
toman las decisiones estratégicas que orientan la administracion de la
compafiia. Plantean la forma como la empresa intenta desarrollar sus negocios
y a menudo refleja el reconocimiento de su responsabilidad social y ética por

parte de la firma.

Andlisis del Entorno

Una vez claro el objetivo que la organizacion desea alcanzar, viene una etapa

de analisis tanto interno a la empresa (para determinar las fortalezas y debilidades),

como externo (para hallar las amenazas y oportunidades del medio). El éxito del

andlisis del entorno dependera del grado de anélisis del equipo y de la informacion

52



que han sido capaces de recopilar al respecto. Sélo una gerencia bien informada es
capaz de tomar decisiones acertadas (Hevia, 2001). Para obtener informacion
relevante y oportuna es necesario recolectar datos del entorno; con respecto a las
fuentes de informacion relacionadas se tienen fuentes externas e internas, dentro de

las cuales se pueden encontrar medios personales como impersonales.
Anélisis Externo

Se busca entender el mundo que rodea a la organizacion. Se examina el
exterior identificando las oportunidades y las amenazas que se presentan. Una
oportunidad es algo que la favorece. Una amenaza por lo contrario son cambios en el
entorno que pueden afectar negativamente. Un modelo conceptual cualitativo que se
ha mostrado util para realizar este analisis, es el esquema de las cinco fuerzas de
Porter: Competidores del sector industrial, Proveedores, Compradores (Clientes),

Nuevos ingresos (Competidores Potenciales) y Productos Sustitutos (ver Figura 2).
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Figura 2

Las Cinco Fuerzas de Porter.

COMPETIDORES
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wsklst tucion
PRODUCTOS
SUSTITUTOS

Fuente: Hevia (2001) con modificaciones propias.

Tal como indica Palma (1993):

e Las amenazas de competidores potenciales: se refiere al grado de dificultad
para el ingreso de nuevos competidores al mercado o a un segmento de éste.
No se requiere de un gran capital.

e La rivalidad entre los competidores existentes: describe las relaciones
competitivas entre las organizaciones que conforman la industria. Asi en la
industria de bebidas se evidencian intensas guerras de precios y de publicidad
comparativa, lo cual no ocurre en la industria de licores.

e La amenaza de productos sustitutos: indica el grado con el cual los

productos alternativos pueden suplantar o disminuir la necesidad de productos
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existentes. La calculadora electrénica elimind la necesidad de reglas de
calculo.

e El poder negociador de los clientes: es el grado con el cual los clientes de un
producto tienen la habilidad de influenciar en los oferentes. Asi, grandes
aviones de pasajeros, como el Boeing 747, pueden ser comprados solo por las
grandes aerolineas, que pueden influir en el precio del avion.

e EI poder negociador de los proveedores: es la intensidad con la cual los
proveedores influencian a los compradores. Las distribuidoras de energia
eléctrica en una localidad geogréafica dada es la unica fuente de esa energia y

por lo tanto, influira sobre una organizacion ubicada en esa zona.

El espacio donde se desarrolla una empresa, es el patron de todas las
decisiones e influencias del medio ambiente, que afectan su crecimiento. Las
influencias importantes para la decisién estratégica, operan en el sector donde existe
la empresa, en la comunidad empresarial, el pais y el mundo. Estas influencias
pueden ser: econdmicas, tecnoldgicas, sociales, politicas, etc. En todas estas
influencias el cambio puede tener diferentes grados de impacto, siendo el principal el
de indole tecnoldgico, debido a su rapido avance y las repercusiones que tiene al

momento de crear necesidades y brindar valor agregado al producto (Hevia, 2001).

Analisis Interno

Por otro lado, debe dirigirse la reflexion hacia el interior de la organizacion en

el llamado andlisis interno, para identifica fortalezas y debilidades que tiene la
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compafiia. Dentro de los métodos para este propoésito se cita la cadena de valor de
Michael Porter (Porter, 1985). Segun Porter, las empresas deben comprender su
cadena de valor, asi como también la de sus clientes y proveedores, con el objetivo de
descubrir areas de potenciales nuevos servicios. Por esto se dice que el analisis
periddico de la cadena de valor de una empresa es un medio efectivo para encontrar

aplicaciones ventajosas de la tecnologia.

La cadena de valor muestra como se genera el valor en la empresa (en su
totalidad) y para ello, como sefialan Hergert y Morris (1988) se descompone su
actividad general, en actividades estratégicamente relevantes para entender el

comportamiento del costo y las bases actuales o potenciales de diferenciacion.

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan
dispuestos a pagar por lo que una empresa le proporciona. Asi, el valor se mide por el
ingreso total. Una empresa es lucrativa si el valor que impone, excede a los costos

implicados para crear el producto.

Cada actividad de valor emplea una amplia variedad de recursos, que puede ir
desde el consumo de materia prima o empleo de talentos humanos, hasta la aplicacion
de algun tipo de tecnologia para desempefiar su funcion y a la vez crea un valor que
aporta a la cadena de valor total. La diferencia entre el costo de los insumos
empleados en cada actividad y el valor creado, es el margen de utilidad

correspondiente a tal actividad.
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La cadena de valor permite el analisis del costo de ejecucion de las
actividades clasificadas segun criterios basados en la importancia del costo, de su
crecimiento o su relevancia estratégica. No se basa en los criterios contables
convencionales. Las actividades de valor pueden dividirse en dos grandes grupos:
actividades primarias y actividades de apoyo y para ello se hace uso de un clasico

esquema como el que se presenta en la Figura 3.

Figura 3

Cadena de Valor de Porter.

Infraestructura

Recursos Humanos

Desarrollo Tecnoldgico
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Abastecimiento

[ Niceo de [Ji de Saiica [Nl Warketing y
:
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Fuente: Hevia (2001) con modificaciones propias.

Analizando la Figura 3, las actividades primarias son las implicadas en la
creacion fisica del producto, su venta y transferencia al comprador. Existen cinco
categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con la competencia en

cualquier industria:
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e Logistica interna o de entrada. Actividades asociadas con recepcion,
almacenaje y entrega de insumos del producto, como manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, etc.

e Nducleo de operaciones. Actividades asociadas con la transformacion de
insumos en la forma final del producto, incluyendo empaque, mantenimiento
u operaciones de instalacion.

e Logistica externa o de salida. Actividades asociadas con la recepcion,
almacenamiento y distribucion fisica del producto a los compradores.

e Marketing y ventas. Actividades asociadas a la venta y su induccion, como
publicidad, promocion, fuerza de ventas, etc.

e Servicio. Actividades asociadas con la prestacion de servicios para realzar o

mantener el valor del producto.

Agquellas otras que proporcionan los factores productivos (materiales,
tecnologia y fuerza del trabajo) y la infraestructura necesaria para el normal
funcionamiento de las primarias se denominan actividades de apoyo. Estas se
encuentran implicadas en cualquier sector industrial y pueden dividirse en cuatro

categorias genéricas:

e Infraestructura de la empresa. Incluye actividades como las de
administracion general, planeamiento, finanzas, contabilidad, que apoya la

cadena completa y no a actividades individuales.
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e Recursos humanos. Consiste en las actividades de busqueda, contratacion,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todo el personal.

e Desarrollo tecnolégico. Cada actividad de valor representa tecnologia, sean
conocimientos (know how), procedimientos o la tecnologia dentro del equipo
del proceso. El desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de actividades
que pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el
producto y el proceso.

e Abastecimiento. Se refiere a la funcién de comprar los insumos requeridos

por la empresa.

El analisis del valor es un enfoque que permite en esta etapa de analisis
interno, identificar las actividades que proporcionan valor al producto o servicio
(fortalezas) y en forma analoga, determinar las correspondientes debilidades.
Finalmente, se puede decir que el analisis de la cadena de valor pone en evidencia el
rol que cumple o podria cumplir la tecnologia en la transformacion del insumo en el
producto final. De esta manera, la empresa puede comenzar a comprender cuanto
depende de la tecnologia y cudl es el desafio que se le impone a la estrategia para
mejorar la situacion actual o tan solo mantener la posicidn estratégica alcanzada hasta
entonces (Hevia, 2001). Una vez realizado el analisis interno y externo, corresponde
la generacion de alternativas estratégicas. Seguidamente procedera a describir, en
términos generales, como se integran en una organizacién los distintos niveles y

dimensiones de la estrategia.
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Formulacién de la Estrategia

Si la estrategia es un concepto que se utiliza para describir la manera
particular en la cual una organizacion intenta alcanzar sus objetivos, tal como existen
distintos niveles organizacionales, también existen distintas dimensiones para la
estrategia. Es asi como estdn las estrategias organizacionales, de negocios Yy

funcionales.

La estrategia organizacional concibe a la organizacion como un todo,
determina en qué negocios la organizacion quiere participar. Con relacion a los
elementos de la estrategia (alcance, asignacion de recursos y ventaja competitiva), se
puede decir que este tipo de estrategia, se enfoca al alcance y la asignacion de
recursos principalmente, puesto que proviene del mas alto nivel de la organizacion,

donde compete la vision mas global de ella.

La estrategia de negocios establece como competir en un mercado y negocio
en particular (mediante el establecimiento de una Unidad Estratégica de Negocio
(UEN) por ejemplo), enfatiza en lo relativo a ventaja competitiva y la asignacion de
recursos en ella. Las estrategias funcionales son las desarrolladas para un area

funcional en particular, como son, entre otras, marketing o finanzas.

Estas estrategias no deben ser vistas de manera aislada ya que corresponden a
un mismo proceso de seleccidn estratégica. Esto puede llevarse a cabo de dos

maneras diferentes. Una de ellas, indica que primero se formulan las estrategias a
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nivel organizacional, para después de ellas desprender las estrategias de negocios y
finalmente llegar a las estrategias funcionales de la empresa. O bien, se puede iniciar
enunciando las estrategias funcionales para terminar el proceso de formulacion

estratégica en el nivel mas global de la empresa.

Tal como sefiala Palm (1988), si una organizacién compite en diferentes
industrias, su planificacion estratégica se realizara de “arriba hacia abajo”, esto es,
primero se desarrolla la estrategia organizacional y posteriormente, la de negocios.
Por otra parte, si la organizacion tiene pocos productos y compite en pocos mercados,

se recomienda usar frecuentemente el proceso de “abajo hacia arriba”.

Briola (2007) también establece que las estrategias pueden categorizarse de
acuerdo a su alcance, por ejemplo, las estrategias genéricas, que son de caracter
global o general. También existen las denominadas estrategias a nivel corporativo,
que estan fundamentadas en el interés de la corporacion o empresa en conservar
varios negocios unidos. En esta clasificacion se incluyen estrategias de crecimiento,
estrategias de integracion horizontal, estrategias de integracion vertical, estrategias de
diversificacion, estrategias de integracion — diversificacion y estrategias de entrada y

control.

Las estrategias funcionales se refieren a aquellas que surgen de las actividades
propias de las diferentes unidades organizacionales de la empresa y de las areas de

apoyo, entre estas se encuentran las estrategias operativas o de produccion, las
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estrategias financieras, las estrategias de marketing, la estrategia de talento humano y

las estrategias de investigacion y desarrollo.

Existen estrategias para las industrias que se inician (emergentes), en la cual
las organizaciones estan dedicando grandes esfuerzos en busca de la consolidacion de
los negocios mediante la satisfaccion de la demanda y perfilando sus procesos
administrativos y operativos. Las estrategias deben, entonces, tratar diversos aspectos
claves como las finanzas, segmentacion de mercados, preparacién de recursos

humanos, calidad y otras que son probables ventajas corporativas.

Las empresas deben trazar diferentes estrategias en cada etapa del ciclo de
vida de los productos, de acuerdo con las caracteristicas propias y con las variaciones
del entorno. Al respecto, habrd un momento determinado para ingresar al mercado
global y para ello, se deben crear estrategias de expansién internacional; asimismo, en
caso de alcanzar la madurez y los negocios puedan declinar, se tomaran correctivos

mediante estrategias muy particulares.

Gran parte de las estrategias reconocidas por los investigadores resultan ser
excelentes herramientas para que la empresa o los negocios ganen posicionamiento en
el mercado mediante la creacién y mantenimiento de ventajas competitivas; en estos
casos, se tienen muchas opciones tales como mantenerse en la ofensiva respecto a la
competencia (por ejemplo con mejoramiento continuo), decidir aprovechar sus

fortalezas y protegerse utilizando estrategias de diferenciacion combinadas con
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estrategias de enfoque; diversificar los negocios o simplemente, tener un segundo

lugar (nada despreciable) en participacion de mercado.

Cuando existe un analisis minucioso de todos los ambientes de la empresa, la
gerencia puede tener la posibilidad de cambiar el curso de accion de los negocios,

cuando detecta que existen aspectos o circunstancias desfavorables para su desarrollo.

En resumen, es necesario analizar el entorno y formular la misién, objetivos y
visién de la organizacién, con una perspectiva a largo plazo, lo que permite elaborar
la estrategia organizacional. A nivel de negocio, también es necesario analizar el
entorno, el cual afectard a todas las areas funcionales de la organizacion,
posteriormente, es necesario abordar con una estrategia funcional particular las
diversas areas, es en este espacio donde se ponen en marcha las estrategias de
marketing. A continuacion, se profundiza en el marketing como é&rea del

conocimiento de las ciencias sociales, particularidades y aplicaciones.

Marketing

En las Gltimas décadas, la evolucion de las ciencias ha dado lugar a nuevas
disciplinas que buscan abordar los cambios que conlleva el auge de una era digital. El
marketing surgio con el inicio de las actividades del ser humano: “El intercambio”,
remontandose su origen al siglo XV. Esta disciplina ha ido evolucionando y se ha
adaptado a los cambios de cada época, en procura de la busqueda de solucién a los

mismos, considerandose una disciplina joven. La misma se ha basado en
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conocimientos de otras disciplinas, como la psicologia, sociologia, economia, entre
otras, para estudiar el comportamiento de los consumidores con la finalidad de
obtener fines economicos.

Existen numerosas definiciones de marketing, segun Kotler (2009), es el
proceso social y administrativo por el cual los grupos e individuos satisfacen sus
necesidades al crear e intercambiar bienes y servicios, ademas establece que el
marketing incluye la construccion de relaciones de intercambio rentadas con los
clientes, lideradas por los determinantes del valor, por lo tanto, las empresas crean
valor para los clientes y construyen fuertes relaciones con los mismos para obtener
valor de ellos a cambio.

Para Millan et al. (2013) el marketing se encarga de estudiar como se inician,
estimulan, facilitan y se desarrollan relaciones rentables de valor que buscan
satisfacer las necesidades mejor que la competencia y permite captar mayor valor de
los clientes. Kotler (2009) también establece que para que se produzca ese
intercambio y beneficio entre dos 0 mas partes, es necesario que se den cinco
condiciones: debe haber al menos dos partes, cada parte debe tener algo que supone
valor para la otra, cada parte debe ser capaz de comunicar y entregar, cada parte debe
ser libre de aceptar o rechazar la oferta y finalmente, cada parte debe creer que es
apropiado.

El marketing esta compuesto por dos vertientes totalmente diferentes, una
parte tiene una vista enfocada al mediano y largo plazo, de ello se ocupa el marketing

estratégico y el otro enfoque tiene que ver con el conjunto de acciones que permitiran
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atender el corto plazo y a crear acciones de marketing, esto se conoce como

marketing operativo o funcional.

La sociedad en general suele identificar el marketing Gnicamente con su parte
operativa, ya que es la parte visible de éste, por ejemplo: publicidad, promociones,
eventos, etc., sin embargo, para que el marketing operativo tenga éxito requiere
previamente de un analisis, una planificacion y una serie de habilidades, que se

trabajan en la dimension del marketing estratégico.

Best (2007) establece que la planificacion estratégica marca la direccion que
debe seguir una empresa y juega un papel fundamental en la consecucion de los
objetivos de largo plazo como pueden ser el crecimiento de las ventas, beneficios y
cuota de mercado, entre otros. Las estrategias operativas de marketing tienen caracter
tactico, pero resultan esenciales para obtener resultados a corto plazo en crecimiento,
beneficio y posiciones en los mercados atendidos. Las estrategias de marketing de
largo plazo establecen la direccién a seguir, mientras que el posicionamiento
estratégico en el mercado, a corto plazo, proporciona las tacticas de marketing

necesarias para avanzar en la consecucion de los objetivos de largo plazo.

La dimension estratégica del marketing forma parte de la estrategia general de
la organizacion, ademés de ser una parte fundamental de todo plan de marketing.
Antes de formular la estrategia de marketing de la empresa se debe disponer de una
base de trabajo solida y obtener informacion a traves de la investigacion y estudios de

mercado, tener claro donde se encuentra y donde se quiere estar gracias al ejercicio de
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establecer o revisar la mision, vision y valores de la organizacion, analizar los puntos
fuertes y los puntos débiles, ademas de las amenazas y oportunidades del mercado. Es
necesario obtener informacion y realizar un analisis profundo de la situacion para

posteriormente establecer las estrategias de una forma efectiva.

Una vez se han tomado todas las decisiones pertinentes y se ha definido la
estrategia de marketing mas adecuada de acuerdo a la naturaleza de la organizacion se
puede comenzar a trabajar en las acciones de marketing operativo. Es totalmente
necesario saber qué direccion estratégica va a seguir la organizacién, qué productos
va a desarrollar, qué servicios va a prestar, en qué mercados va a operar, a qué
segmentos se va a dirigir, qué estrategia de marca va a implementar, qué escala de
precios va a definir, qué canal de distribucion se elegird, cual va a ser el tono de

comunicacion, entre muchos otros aspectos.

Kotler (2001) establece que las ideas basicas del marketing no sélo se han
especializado creando un vasto arsenal de categorias. También, progresivamente, han
expandido su aplicacion a ambitos no comerciales. En efecto, una gran variedad de
subramas o especializaciones se han desarrollado al utilizarle en contextos diferentes
al terreno en el que origind; asi, existen aplicaciones macro, como lo son el marketing
territorial y el marketing de ciudades; sectoriales, por ejemplo, el marketing turistico,
el marketing educativo, el marketing tecnologico, el marketing cultural, el marketing
de la artes, el marketing de museos, entre otras no lucrativas, es el caso, del marketing

social y el marketing socio-ambiental; en la politica, se ha creado el marketing
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politico-electoral; y en la administracion publica, el marketing publico (Vazquez,

2004).

Existen otros conceptos que pudiesen parecer similares como son el
Marketing Social, Marketing Filantrépico, Promocién de Causas Sociales, Marketing
con Causa Social, Marketing Socialmente Responsable, Marketing Social
Empresarial, Marketing de Organizaciones Sin Fines de Lucro, Marketing en Redes
Sociales entre otros. Para efectos de la presente conviene profundizar en la aplicacion
del marketing para el sector publico por el hecho de que las organizaciones en estudio

forman parte de este sector.

El Marketing en el Sector Publico

Segun Kotler y Lee (2011) el concepto clave, al momento de incorporar el
marketing a la gestion en el sector pablico, es el de servicio al cliente para ofrecer un
buen servicio al ciudadano, lo que implica trabajar en base a la planificacion,
investigacion, analisis y segmentacion, enfocandose en los deseos y necesidades del
ciudadano. En el marketing publico, se trabaja utilizando las tradicionales cuatro P’s
del set de marketing: producto/servicio, precio, promocion y provision. Asimismo, el
uso de esta tecnologia de gestion en el sector publico, requiere de la realizacion de
tareas de control, para poder realizar los ajustes que sean necesarios en los programas
que se instrumenten. Finalmente, es necesario hacer una evaluacion que incluya la
elaboracion de un reporte sobre todo lo que ha sucedido a lo largo del programa desde

su etapa de planificacion hasta el final de ejecucion, con las conclusiones pertinentes
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que seran de utilidad con vista a la realizacion de futuros programas de marketing

publico.

El concepto de servicio al cliente, requiere de un trabajo de segmentacion para
desarrollar servicios a medida, que son un importante componente de un marketing
eficaz, ello permite desarrollar diferentes conceptos de producto e implementar
programas basados en la deteccion de las necesidades y que provean un valor superior

a segmentos clave.

En la administracién puablica la aplicacion del marketing publico es incipiente.
Segin Flores (2015), referentes diversos impulsan, gradualmente, a las
organizaciones publicas a adoptar el presupuesto basico del marketing, es decir, a
considerar las necesidades y demandas de los ciudadanos como el eje central de la
gestion publica. Dichos referentes son de distinto orden, empiricos, teoricos y
prescriptivos; todos ellos se encuentran interrelacionados y vinculados con los
procesos de reforma y modernizacion de la Administracién Publica; aqui algunos de

los mas significativos.

Las limitaciones presupuestales del Estado no son el Gnico factor que ha dado
centralidad publica a las necesidades y expectativas de los ciudadanos; también, han
sido determinantes el desarrollo de una sociedad mas exigente y participativa.
Escépticos de las instituciones gubernamentales, ciudadanos mas escolarizados,

organizados y participativos con demandas afiejas y nuevas han conformado un
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horizonte que apremia a las administraciones publicas a poner el centro de su gestion

a los ciudadanos (Paramio, 2002, Borja, 2002).

En el plano tedrico, obras como la de Osborne y Gaebler (1994) han sido
influyentes para recuperar la perspectiva del ciudadano en la gestion publica al
tiempo que han alentado la adopcién de herramientas de gestion privada en el sector

publico.

Las recomendaciones propuestas por la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico (OCDE) a través de diversos documentos como, por ejemplo,
La administracion al servicio publico (1996) han sido también decisivos para
apuntalar la idea de reorientar la gestion considerando las necesidades y participacion
de los ciudadanos en los procesos politicos y administrativos, méas allad de una

administracion burocrética, jerarquica, rigido formalista (OCDE, 1996).

El renovado interés en las necesidades y expectativas ciudadanas ha dado
pertinencia al marketing como herramienta de gestion en la administracion publica.
El marketing aporta una filosofia que reanima el espiritu de servicio en el sector
publico y dota de herramientas para el disefio, implementacion y control de politicas,
programas y servicios publico. Como filosofia, el marketing busca, en efecto, que la
administracion publica fortalezca o recupere su espiritu de responsabilidad ciudadana,
en contraposicion con modelos burocraticos insensibles, autocraticos o dominados

por la rutina (Da Via, 2005); como conjunto de herramientas, el marketing, tiene

69



como objetivo disefiar soluciones a la medida de la demanda de los ciudadanos

(Cervera, 2001).

Metodologias de Marketing para el Sector Publico

Dos orientaciones metodologicas se distinguen al aplicar el marketing en el
sector publico: Una a favor de trasplantar sin modificaciones radicales los modelos
originados en el ambito empresarial y otra, partidaria de adecuar sus presupuestos
considerando las peculiaridades de la administracion publica. Ejemplo del primer
caso es el propuesto por Kotler y Lee (2011), quienes sugieren gue si bien es cierto
que las organizaciones privadas tienen diferencias significativas con las
organizaciones publicas, no son diametrales; en ambos casos es constante la presion
de un entorno mas demandante y competitivo, por lo que el marketing puede ayudar

al Estado a actuar con calidad, velocidad y eficiencia.

Ejemplo del segundo caso es el sugerido por Toni Puig quien parte del
supuesto de que la administracion publica puede aprender de la empresa pero no
copiar (Puig, 2004), por cual establece que tanto los conceptos, metodologia y
herramientas del marketing no pueden trasladarse mecanicamente al sector publico,
siendo preciso desarrollar modelos que consideren las caracteristicas particulares del

entorno publico.

Pese a las diferencias, las dos posturas coinciden en la necesidad de

desarrollar un plan de marketing que guie el uso ordenado e interrelacionado de las
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categorias y recursos del marketing. A continuacién, se sintetizan cada uno de los
planteamientos referidos y se ofrece una sintesis de las ideas méas importantes de las

partes que conforman, en uno y otro, el plan de marketing.

Marketing en el Sector Publico: Oportunidades y Debilidades

Las posibilidades de aplicar el marketing al sector publico son multiples,
también sus ventajas. Como una herramienta de gestion de la administracion publica
no solo da centralidad a las necesidades y expectativas de los ciudadanos; mejora la
relacién recursos/impactos por varias razones, entre otras las siguientes: los recursos
publicos son gestionados permanentemente para atender y dar respuestas a los
problemas y las demandas de ciudadanos; por ello, la oferta pablica puede mejorar
constantemente su calidad; la posibilidades de satisfacer las expectativas ciudadanos
se incrementa, también la legitimidad de las organizaciones publicas; permite atender
diferenciadamente y con equidad sectores de la poblacién con caracteristicas

particulares y en situacion de desventaja social.

La adopcién del marketing, como una herramienta de gestion en la
administracion publica, dependerd de diversas circunstancias, entre las mas
relevantes, las siguientes: de la adaptacion creativa de las metodologias de marketing
al sector publico; del conocimiento, dominio y experiencia gradual que adquieran los
técnicos y planificadores de la administracion publica acerca del marketing; de la
evolucion de una cultura administrativa, orientada cada vez mas al servicio de los

ciudadanos.
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Factores ambientales a las organizaciones publicas seran también decisivos
para adoptar el marketing; una ciudadania mas exigente de la calidad en la prestacion
de los servicios publicos y la proliferacion de ofertas del sector privado que compitan
con las publicas (ejemplo: educacion, cultura, turismo, salud, mercados) (Echebarria

y Mendoza, 1999, Pasquier, 2009).

Algunas limitaciones tendran que solventar los planteamientos del marketing
en el sector publico; uno de los mas relevantes es la incorporacién de la participacion
ciudadana en su metodologia. Lo anterior implicard diversificar las técnicas de
investigacion y consulta de las expectativas ciudadanas, mas alla de la realizacion de
encuestas. En algunas areas del sector puablico tendra, asimismo, aplicaciones
limitadas; en aquellas en que no existe libertad en el disefio de los servicios, en las
que el acceso al servicio estad definido por la Ley (justicia, policia, etc.) la Unica

herramienta de marketing a su disposicion es la comunicacion (Pasquier, 2009).

Pese a esto ultimo, la mayoria de las organizaciones publicas podrian
beneficiarse de los modelos e instrumentos de marketing para aumentar la eficacia de
sus acciones. EI marketing no ha de ser un tema tabl en el sector publico, pero es
esencial tener una buena comprension de los mecanismos politicos y de las
caracteristicas del sector publico para realizar una aplicacion inteligente de las
ensefianzas del marketing (Pasquier, 2009). La adopcion del concepto de marketing

en las organizaciones publicas puede facilitar la prestacion de servicios publicos mas
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ajustados a las demandas de los ciudadanos y méas cuidadosamente dirigidos aquellos

cuyas necesidades es mayor (Cervera, 2001).

Por todo lo anteriormente expuesto parece conveniente tomar como referencia los
postulados de Kotler y Lee (2011) asi como las recomendaciones de Puig (2004)
acerca de que es posible tomar muchas de las acciones del marketing tradicional para
el sector publico, en especial, para organizaciones que fueron creadas bajo un modelo
de funcionamiento con similitudes al sector privado, pero que se encuentran inmersas
en el sector publico o su capital accionario es del Estado, bajo la premisa de ser
organizaciones con estructura comercial, especializadas en el sector tecnoldgico y con

potencial comercial.

Resulta conveniente plantear las estrategias de marketing tomando en cuenta que
las organizaciones en estudio estan relacionadas directamente con un proceso de
generacion de conocimiento cientifico, tecnoldgico y que hacen uso de fondos
publicos, que pudiesen generar resultados econémicos, mas alla de los beneficios
sociales y politicos a los que apunta cada una. Las estrategias que se definan deben
estar enmarcadas en logro de esos objetivos. Seguidamente, se detallan las mas
importantes estrategias que contribuyen en la definicién de modelos de negocios

basadas en marketing.
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Estrategias Basadas en Marketing

Luego de hacer un recorrido por los conceptos tedricos de la innovacion,
tecnologia, la gestion tecnoldgica, estrategias y marketing, se profundiza en las
estrategias de marketing, con la intencion de determinar las mas pertinentes en el
mundo de las organizaciones publicas de corte tecnoldgico, asi como los modelos de
negocios mas acordes a éstas. Se inicia la revision de las estrategias de tipo global,
corporativas, hasta llegar a las propuestas particulares realizadas por distintos autores

como lgor Ansoff (1976), Michael Porter (1990) y Henry Mintzberg (2008).

Estrategia Global y Estrategia Corporativa

Veldzquez (2008) sefiala que actualmente una cantidad considerable de
empresas tienen competidores de otros paises, con el avance de los negocios globales,
las barreras comerciales han sido superadas y muchas empresas han entrado a
competir en mercados extranjeros. Esta globalizacion de los negocios ha llevado a las
empresas a integrar estrategias con un dmbito de expansion muy grande a nivel
mundial, estableciendo sucursales o suscribiendo convenios con firmas extranjeras
para hacer llegar a otros mercados los productos y servicios con el fin de satisfacer

necesidades foraneas.

Esto significa que las organizaciones produciran investigacion y desarrollo de
productos y servicios ajustados a los gustos y necesidades de esas demandas, sin
abandonar los criterios de estandarizacion en determinados procesos e incluso en
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productos y servicios. Por todo esto, una estrategia global es aquella que pretende al
maximo su cometido internacional, sirviéndose de la ventaja competitiva lograda
localmente. Dicha estrategia requiere el estudio y valoracion de determinadas

condiciones para lograr su mayor fortaleza (Velazquez (2008)).

La estrategia corporativa es la de la compafia en conjunto, se distingue por
considerar tanto el tipo de negocios en los que compite la empresa como la forma de
manejar las unidades de negocios. Tiene por objeto lograr la sinergia en la
organizacion, en el entendido que conforma un grupo de unidades de negocios que

puede seguir ampliandose (Porter, 1990).

Al momento de disefiar una estrategia corporativa triunfadora, la gerencia
debe decidir con anterioridad cuéles seran las estrategias competitivas que surgen de
las diferentes unidades de negocios y posteriormente enunciar una estrategia
corporativa que servird de soporte a las anteriores, es decir, esta consigue el éxito
cuando aumenta el valor de las unidades de negocios, lo que se convierte en
beneficios perceptibles para la empresa, de tal forma que si la empresa llegara a
fracasar en el marco de la estrategia corporativa es porque sus unidades de negocios
no han logrado obtener un valor en el mercado, puesto que cada una de ellas debe

aumentar las ventajas competitivas.
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Estrategias Corporativas

Son aquellas que abarcan el actuar de la empresa integramente, que en
especifico pretenden indicar en qué areas de negocios deberia participar la compafiia
de manera que maximice su utilidad a largo plazo y de qué manera ingresar y salir de
aquellas areas de negocios, para lo cual una compafiia tiene varias opciones, entre las
que se destacan: la integracion vertical, la diversificacion y las alianzas estratégicas.
Las estrategias a nivel corporativo deben permitir que los negocios que la componen
agreguen valor, esto es, se desempefien a un costo menor o se obtenga diferenciacién
a un precio superior, por tanto, la estrategia corporativa de una compafia debe
contribuir en el proceso de establecer una habilidad distintiva y una ventaja

competitiva a nivel de negocios para darle éxito a la empresa (Velazquez, 2008).

Integracion Vertical

Las compafiias que siguen una estrategia de integracion vertical producen sus
propios insumos o disponen de su propia produccion. Para una compafiia dedicada a
la etapa de ensamblaje, la integracion hacia atrds involucra desplazarse hacia la
fabricacion intermedia y la produccion de materias primas. La integracién hacia
adelante involucra el desplazamiento hacia la distribucion. La integracion vertical
permite que la compafiia construya barreras de entrada, facilita la especializacion,

protege la calidad del producto, genera una programacion mejorada. Las principales
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desventajas que presenta, son su elevado costo, los estragos que causaria un vuelco en

la demanda o si la tecnologia cambia en forma rapida.

Dentro de los costos a los que se hizo alusion anteriormente, estan los costos
burocraticos, los cuales se asocian al volumen de la cartera de negocios de una
compafiia y el grado de coordinacion requerido. Cuanto mayor sea la cantidad de
negocios, mas dificil serd para la gerencia mantenerse informada acerca de las
complejidades de cada uno de ellos. Simplemente no posee el tiempo para procesar
toda la informacion necesaria con el fin de evaluar el plan estratégico de cada unidad

en forma objetiva (Hevia, 2001).

Alianzas Estratégicas

Las compafiias que adoptan la alianza estratégica como mecanismo establecen
relaciones de cooperacion a largo plazo con sus socios comerciales. Gracias a lo cual,
pueden obtener las ganancias vinculadas a la integracion vertical, sin tener que
afrontar sus costos burocraticos. Usualmente en estos acuerdos, una compafiia se
compromete a proveer a la otra parte y la organizacion a su vez se obliga a continuar
comprandole a ese proveedor; ambos convienen buscar en conjunto formas de reducir

los costos o incrementar la calidad de insumos.

Diversificacion

Las compafiias que siguen una estrategia corporativa de diversificacion tienen

dos alternativas: que sea relacionada o no relacionada. La diversificacion relacionada
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se realiza en una nueva operacion de negocios vinculada a la actividad de una
compafiia, normalmente, fabricacion, marketing o tecnoldgicas. Por ejemplo la
diversificacion de Phillip Morris en la industria de la cerveza sefiala como se lleva a
cabo la diversificacion relacionada a través de las relaciones de marketing (negocios
de tabaco y alcohol, donde el éxito competitivo depende de las capacidades de
posicionamiento de las marcas). En la diversificacién no relacionada, se presenta una
nueva area de negocios que nNo posee una conexion evidente con ninguna de las areas

existentes de la compafiia.

La diversificacion relacionada da resultado cuando las capacidades principales
de la compafia se aplican a una amplia variedad de situaciones industriales y
comerciales, los costos burocraticos de implementacion no exceden el valor que
puede crearse al compartir recursos o transferir habilidades. La diversificacion no
relacionada da resultado cuando las capacidades de la compafiia son altamente
especializadas y tienen pocas aplicaciones fuera de su negocio principal, se esta
capacitado para la adquisicion y dar un vuelco total a los negocios de desempefio
deficiente, y finalmente, los costos burocraticos de implementacién no exceden el
valor que se puede crear al seguir una estrategia de reestructuracion. A continuacion,
sera analizado el caso de aquellas compafiias que se aventuran a ingresar en los
mercados extranjeros, para competir en el mercado mundial, cuya propuesta para

enfrentarse a la competencia debera diferir de la planteada anteriormente.
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Nivel Global

Es importante reconocer que las comparfiias que transfieren actividades
distintivas a otros paises tratan de obtener mayores ganancias de su ventaja
competitiva fundamentada en el bajo costo o la diferenciacion. Existen cuatro (4)
categorias basicas de estrategias que las compaiiias utilizan con el fin de ingresar y
competir en el ambiente cosmopolita: Internacional, Multidoméstica, Global y
Transnacional. Cada una tiene sus ventajas y desventajas. Lo apropiado de cada una
varia con el grado de presiones para lograr reducciones en costos y capacidad de

aceptacion local.

Estrategia Internacional

Las compafiias que siguen una estrategia internacional tratan de crear valor al
transferir productos y habilidades valiosas a mercados extranjeros donde los
competidores nativos carecen de aquellas habilidades y productos. Ejemplo: Toys R
Us, McDonald’s, IBM, Procter & Gamble. Una estrategia internacional tiene sentido
si una compafiia posee una habilidad distintiva valiosa que no tienen los competidores
nativos en mercados extranjeros y si la empresa enfrenta presiones relativamente

débiles para lograr capacidad de aceptacion local y reducciones en costos.

Estrategia Multidoméstica

Las compafiias que siguen una estrategia multidoméstica tienden a establecer

un conjunto completo de actividades de creacion de valor, que incluyen Produccion,
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Marketing e Investigacion y Desarrollo (I+D), en cualquier mercado nacional
importante donde realicen sus negocios. Una estrategia multidoméstica tiene mayor
sentido cuando existen altas presiones para el logro de capacidad de aceptacion local
y bajas presiones para alcanzar reducciones en costos. El alto costo asociado a la
duplicacion de instalaciones de produccion hace inapropiada esta estrategia para

industrias donde las presiones en costos son intensas.

Estrategia Global

Las compafiias que siguen una estrategia global se concentran en el
incremento de la rentabilidad al obtener las reducciones en costos que provienen de
los efectos de la curva de experiencia y de las economias de localizacién. La curva de
experiencia se refiere a la disminucion sistematica en los costos de produccion
incurridos durante la vida de un producto. Por otro lado, las economias de
localizacion son aquellas que surgen del desarrollo de una actividad de creacién de
valor en el sitio 6ptimo para esa actividad, en cualquier parte del mundo que se pueda
realizar, debido a una disminucién de los costos (transporte, barreras comerciales) o
porque se diferencie su oferta de productos. Esta estrategia tiene mas sentido en
aquellos casos en que existen fuertes presiones para el logro de reducciones en costos

y donde las exigencias de capacidad de aceptacion local son minimas.
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Estrategia Transnacional

Las compariias que siguen una estrategia transnacional sostienen que el flujo de
habilidades y de ofertas de productos no debe encontrarse en una sola via, desde la
compafiia local hasta la subsidiaria extranjera, como en el caso de las empresas que
siguen una estrategia internacional. Por el contrario, el flujo tambien debe ser a partir
de la subsidiaria en el exterior al pais local y de una subsidiaria extranjera a otra.
Estas compafiias tratan de lograr en forma simultdnea ventajas de bajo costo y de
diferenciacion, lo cual no es facil debido a que un nivel de capacidad de aceptacién

local incrementa los costos.

Estrategias Funcionales

Una vez establecidas las estrategias a nivel organizacional, conviene avanzar a
las estrategias particulares a nivel funcional con la intencién de potenciar a través de
ellas, los objetivos de la organizacién. A continuacion, se presentan diversas
clasificaciones de estrategias basadas en marketing, establecidas por distintos autores,

destacando sus caracteristicas mas importantes

Igor Ansoff (1976) desarrollé la llamada matriz de Ansoff cuyo principal
objetivo es identificar oportunidades de crecimiento y para esto, el primer paso es
relacionar productos y mercados de acuerdo a si estos son actuales o nuevos. Con esta
informacion, se crea la matriz. En el eje horizontal se ubican los productos, mientras

que en el eje vertical se ubican los mercados. Ambas variables (productos y
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mercados) se subdividen en dos categorias: nuevos o actuales. Como resultado, se
obtendran cuatro cuadrantes, cada uno de ellos identifica una particular estrategia de
crecimiento: penetracion de mercado, desarrollo de nuevos productos, desarrollo de

nuevos mercados Y diversificacion.

En funcidn de lo anterior se establecen cuatro estrategias denominadas: 1)
estrategias de implantacion o penetracion, 2) estrategias de expansion o desarrollo de
mercados, 3) estrategias de introduccion o desarrollo de productos y 4) estrategias de

diversificacion o expansion geogréafica. La Figura 4 muestra la matriz propuesta por

Ansoff (1976).
Figura4g.
Matriz de Ansoff.
PRODUCTOS
Actuales Nuevos
i »
0 Q2
8 ; g Penetracion Desarrollo
< | ° de mercado de productos
o <C
o©c .
w
= : (7]
-
o Desarrolo de Diversificacion
2 mercado

Fuente: Ansoff (1976) y modificaciones propias.
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Penetracion de mercado: Corresponde al primer cuadrante que es la
combinacion de mercados y productos actuales. En este caso la estrategia
tiene como objetivo incrementar la cuota en el mercado, es decir, aumentar las
ventas con los mismos productos. Para lograrlo se realizan una serie de
actividades entre las que se encuentran:

o Aumentar las actividades publicitarias y promociones con el fin de

atraer mas clientes.
o Captar las preferencias de clientes de nuestros competidores.
o Aumentar el consumo de los clientes actuales a través de promociones
especiales para ellos, descuentos, etc.

La estrategia de penetracion es una de las que entrega un mayor nivel de
seguridad a la empresa ya que conoce muy bien sus productos y el mercado.
Puede requerir un esfuerzo importante lograr crecer si el mercado esta cerca
de su punto de saturacion.
Desarrollo de nuevos mercados: Es el cuadrante de la combinacion
productos actuales con nuevos mercados. En este caso el objetivo de la
estrategia consiste en identificar nuevos mercados en los cuales los productos
0 servicios de la organizacion puedan ser valorados. Los nuevos mercados
pueden incluir nuevos segmentos de consumidores, mercados nacionales no
explorados o incluso mercados internacionales. Las principales actividades
gue se aplican en esta estrategia son: desarrollo o expansion de nuevos canales

de distribucion, atraccion de clientes de otros segmentos del mercado,
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participacion en ferias internacionales, con la intencion de presentar los
productos y conseguir clientes en el extranjero, desarrollo de publicidad a
nivel internacional.

Desarrollo de productos: Corresponde al cuadrante de la combinacion
nuevos productos en mercados actuales. El objetivo de esta estrategia consiste
en crear y desarrollar productos novedosos (ya sea por calidad, disefio, nuevas
funciones, etc.) que puedan ser vendidos en el mercado actual. Entre las
actividades necesarias para llevar a cabo la estrategia se encuentran:
Lanzamiento de nuevos productos, creacién de nuevas gamas de producto
diferenciados por calidad (por ejemplo: reloj normal y reloj de lujo),
Desarrollo de nuevos productos diferenciados por modelos o tamafios,
Introduccion de mejoras técnicas o de disefio relevantes, desarrollo de
variedades del producto, por ejemplo, version light, distintos sabores, distintos
colores, etc.

Diversificacion: Es el cuadrante con la combinacion nuevos productos en
nuevos mercados. Aca el objetivo de la estrategia consiste en abrir nuevos
mercados a través de la venta de productos nuevos. ES una estrategia riesgosa
pero que puede ser rentable si es llevada a cabo con éxito. Entre las
actividades necesarias para llevar a cabo esta estrategia se encuentra una
combinacion de las actividades de desarrollo de productos y desarrollo de

mercados.
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Interpretando la Matriz de Crecimiento de Ansoff, si la organizacion desea
crecer, debe decidir cual debe ser la mezcla de productos - mercados sobre los que
quiere trabajar. Existen cuatro posibilidades que permiten generar un analisis acerca
de cudles productos y mercados conviene abordar segun la particular situacién de la

empresa, a saber:

Crecer con los productos actuales y en los mercados actuales: aumentar el

volumen de venta a sus actuales clientes o encontrar en el mismo segmento,

nuevos clientes para sus productos.

e Crecer en los mercados nuevos con productos actuales: se requiere una gran
habilidad de area de marketing.

e Crecer con productos nuevos en los mercados actuales: requiere habilidades
de area de I1+D.

e Crecer con productos nuevos hacia mercados nuevos: ocurre a organizaciones

que no visualizan oportunidades en sus mercados.

Por su parte, Michael Porter (1990) logré definir tres estrategias genéricas
para ser desarrolladas individualmente o en conjunto, con el objeto de construir en el
largo plazo una colocacion aceptable en el mercado que aventajara a la probable
capacidad o potencial de las empresas competidoras en una industria. Estas
estrategias genericas son 1) liderazgo en costos, la cual se fundamenta en conservar el
costo més bajo frente a la competencia y conseguir considerables montos de ventas,
2) diferenciacion, con la intencion de crear valor agregado a través de una estructura
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innovadora, encargada de suministrar productos Unicos, diferentes a los de otras
empresas similares y 3) enfogue, concentrarse en un grupo concreto de clientes; la
denominada segmentacion de mercados. A continuacion, el detalle de cada una de las

estrategias.

La Estrategia de Liderazgo en Costos

Porter (1990) establece que se requiere de la construccion de instalaciones
capaces de producir grandes volimenes, en forma eficiente, un vigoroso empefio en
la reduccién de costos, rigidos controles de costos y gastos indirectos, minimizacion
de costos en | + D, servicios, fuerza de ventas y publicidad, el disefio de productos
que faciliten la produccion (arquitectura de productos), una fuerte inversion inicial en
equipos de tecnologia y la colocacidn de precios bajos para obtener rapidamente una

alta participacion de mercados (inclusive hasta pérdidas iniciales).

Bajo esta estrategia, una alta participacion de mercados admite economias de
escala que consiguen bajar mas los costos. Los bajos costos permiten, segun Porter
(1990), obtener un rendimiento mayor al del sector industrial. Una posicion de bajo
costo y alta participacién de mercado, proporciona elevadas utilidades para la
reinversion y el mantenimiento del liderazgo en costos. S6lo las empresas con una

alta participacion de mercado, pueden optar por esta estrategia. Los costos mas bajos:

e Implican que existiran rendimientos aun después de que los competidores
actuales no tengan utilidades, por la fuerte competencia. Defienden contra
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clientes poderosos, ya que éstos solo pueden ejercer poder para hacer bajar los
precios al nivel del siguiente competidor en eficiencia.

e Defienden contra los proveedores poderosos, dando mas flexibilidad para
enfrentarse a los aumentos de precios de los insumos.

e Defienden contra los productos sustitutos, cualquier negociacion, so6lo
continuara para erosionar las utilidades, hasta que las del competidor que siga
en eficiencia sean eliminadas. Los competidores menos eficientes, seran los

primeros en sufrir ante las presiones competitivas. (Porter, 1990).

Se apoya en la dimension productividad, que esta ligada a la tecnologia y a las
economias de escala. Las empresas con una alta participacion de mercado, pueden
optar por esta estrategia que implica la vigilancia estrecha de: los gastos operativos,
las inversiones en productividad que valoran el efecto experiencia, las concepciones
de productos, los gastos de ventas y publicidad. El objetivo de esta estrategia es
obtener un costo unitario bajo con relacién a los competidores. Sirve como proteccion
contra las cinco (5) fuerzas competitivas, permite resistir mejor ante los competidores
directos en una competencia de precios y aun asi, obtener una mejor utilidad relativa.
Los distribuidores fuertes solo podran bajar el precio, hasta el competidor alternativo
mejor situado (éste Gltimo con mayor costo unitario). Un costo bajo, protege de un
aumento de precios del proveedor y es una barrera, de entrada a nuevos competidores

y a productos sustitutos.
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La Estrategia de Diferenciacion

Porter (1990) sefiala que el objetivo de la diferenciacion es crear algo que sea
percibido en el mercado como Unico. Esto no significa que la empresa ignore los
costos, sino que no son el objetivo estratégico primordial. Algunas formas de
diferenciar son a través de: disefio de producto, imagen de marca, avance tecnolégico,

apariencia exterior, servicio de postventa, cadenas de distribuidores.

La diferenciacion, impide a veces obtener una alta participacion de mercado.
A menudo requiere de una percepcion de exclusividad, que es incompatible con una
alta participacion en el mercado. Entre las ventajas que destaca esta estrategia se
puede mencionar que sirve como proteccion, implica una defensa contra los
competidores, tanto actuales como potenciales, por la lealtad de los consumidores a la
marca y la menor sensibilidad al precio, produce margenes mas elevados para tratar
con el poder de los proveedores, mitiga el poder del cliente, ya que carecen de
alternativas comparables y por lo tanto son menos sensibles al precio, brinda lealtad

del cliente que es una barrera frente a los productos sustitutos.

Esta estrategia requiere para su creacion, de actividades comerciales costosas
(comunicacion, empaque, canales de distribucion), que son incompatibles con una
buena posicion de costos. Entre los riesgos de la implementacion de esta estrategia
destaca que el diferencial de costos, entre el lider en costos y las empresas
diferenciadas, resulte demasiado elevado para retener la lealtad a la marca, una

empresa puede lograr diferenciacion, pero ésta sélo soportara, hasta cierto limite un
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diferencial de precio (umbral maximo). El objetivo de esta estrategia es dar al
producto cualidades distintivas y que sean importantes para el comprador, que se
diferencien de la competencia. Algunos mecanismos para conseguir la diferenciacion
son: imagen de marca, avance tecnologico reconocido, apariencia exterior y servicio
de postventa. Esta estrategia sirve como proteccion contra las cinco (5) fuerzas
competitivas debido a que permite resistir mejor a los competidores directos por "no
ser sustituible” el producto, al aumentar la lealtad, disminuir la sensibilidad al precio
y mejorar la rentabilidad. La entrada de nuevos competidores sera mas dificil por la
lealtad del cliente. La mayor rentabilidad soporta un aumento de precios del
proveedor. Las cualidades distintivas y la lealtad protegen de los productos sustitutos.

Esta estrategia también permite establecer un mayor precio, el que esté
dispuesto a pagar el mercado, asumir los costos adicionales, que implican las
cualidades distintivas del producto, lograr una menor sensibilidad del precio, con
respecto a la demanda, obtener una mayor rentabilidad que la competencia. Esta

estrategia no siempre es compatible con una elevada participacion de mercado.

La Estrategia de Enfoque o Alta Segmentacion

Porter (1990) determina que se enfoca en las necesidades del primer segmento
de mercado, en un segmento de la linea del producto, o en un mercado geografico. Se
fundamenta en la premisa de que se puede servir a un objetivo estratégico estrecho
(nicho), con mas efectividad o eficacia, que los competidores que lo hacen de forma

mas general. Esta estrategia consigue diferenciacién o ventaja de costos o ambos,
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pero Unicamente respecto al segmento elegido, alta participacion en el segmento
elegido, pero baja a nivel del mercado total, a veces, rendimientos mayores al

promedio de su sector industrial.

Continuando con las estrategias, otro autor representativo de los afios 70 del
siglo pasado, es Henry Mintzberg. La estrategia segun este autor es el patron o plan
que integra las principales metas y politicas de una organizacion y a la vez, establece
la secuencia coherente de las acciones a realizar (Labarca, 2008). Para poder
comprender mejor el concepto de su pensamiento, el autor divide el concepto en
cinco definiciones: estrategia como plan, como pauta de accion, como patrén, como
posicién y como perspectiva. Briola (2007) en referencia a Mintzberg, las describe

asi:

La estrategia como plan, es un curso de accion conscientemente determinado,
una guia para abordar una situacion especifica. Como plan, una estrategia también
puede ser una pauta de accion, como no basta con definir la estrategia como plan, se
necesita definir una estrategia como patréon abarcando el comportamiento que se

quiere producir.

La estrategia como posicion, ubica a la organizacion en el medio ambiente
elegido o nicho en términos economicos. Esta definicion de estrategia se puede
relacionar con cualquiera de las anteriores; se puede aspirar a una posicion mediante
un plan o una pauta de accion, como tambiéen puede ser preseleccionada y lograda o

ambas, o tal vez descubierta, en razon de un patron de comportamiento.
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La estrategia como perspectiva, implica una manera particular de percibir el
mundo. Es una perspectiva compartida por y entre los miembros de la organizacion,
por medio de sus intenciones y acciones bajo el &mbito “mente colectiva”; individuos

unidos por afinidades de pensamiento, comportamiento o ambos (Briola, 2007).

Best (2007) muestra otras estrategias que se trabajan como parte del
marketing estratégico de una organizacion, generalmente no se utiliza una misma
estrategia para enfrentar a los competidores de cada uno de los productos o servicios
que prestan, es por ello que debe analizarse la estrategia que mas convenga en

funcién de los objetivos. A continuacion, algunas de estas otras estrategias.

Unidades Estratégicas de Negocios (UEN)

Representan una division operativa de la organizacion, que puede servir para
atender un segmento de mercado, a un conjunto bien definido de clientes o a un area
geografica en especial, cada una puede tener su propia estrategia, enmarcada dentro

de la estrategia de la organizacion (Best, 2007).

Estrategia de Matriz de Cartera de Negocios

Best (2007) comenta que fue desarrollada por General Electric, se enfoca en el
estudio de la posicion competitiva de la empresa, para lo cual categoriza las UEN en
términos de la tasa de crecimiento del mercado y sus participaciones en el mismo, lo

cual permite posicionarlas. Ambos parametros, tienen dos niveles alto o bajo, por lo
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tanto se forman cuatro (4) categorias sobre la base de las cuales efectuar la

clasificacion.

Las Estrellas: tienen una alta participacion relativa y una alta tasa de
crecimiento del mercado. Generalmente, requieren grandes cantidades de
capital a corto plazo para financiar su rapido crecimiento. Un ejemplo de
estrellas fueron los juegos electrénicos a comienzo de los afios 80, como los
Atari, cuyo mercado crecia a una tasa del 100% anual.

Las Vacas Lecheras: a medida que el mercado madura, las estrellas se
convierten en vacas lecheras para la organizacion; es decir, en UEN que
tienen una alta participacion en un mercado que crece lentamente. Requieren
poco capital para crecer o expandirse, generando asi utilidades que la
organizacion puede utilizar en otras areas.

Las Interrogantes: son UEN con una pequefia participacion de mercado, en un
mercado que tiene una alta tasa de crecimiento. Los directivos deben decidir si
comprometen los recursos necesarios para convertirse en una estrella o no.
Los Perros: dificiles de identificar, son UEN con una pequefia participacion en
un mercado que tiene una baja tasa de crecimiento; no permanecen en una
organizacion por mucho tiempo. El negocio de las reglas de célculo es un
ejemplo de estas unidades. La Figura 5 muestra la clasificacién descrita y su

relacion.
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Figura 5

Matriz Cartera de negocios con sus caracteristicas.

ESTRELLAS INTERROGANTES

f Su part

ipacion

TASA DE
CRECIMIENTO
DE MERCADO

PERROS

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO

Fuente: Hevia (2001) con modificaciones propias.

A través del tiempo, una organizacion puede ir pasando de una categoria a
otra para una misma UEN y cambiar de cuadrante, para lo cual existen caminos
ideales y otros simplemente fatales para la empresa. Ejemplo: un camino fatal seria

comenzar en estrella, pasar a interrogante para terminar en perros.

Matriz de Atraccién de la Industria — Fortaleza del Negocio

Esta otra matriz de posicionamiento, se enfoca en la etapa del ciclo de vida de
la industria donde compite la empresa. Para identificar la estrategia de inversion mas
idonea de cada una de las UEN de la compafiia, se propone complementarse con el

analisis matricial anterior para tener una perspectiva mas amplia. Cada etapa del ciclo
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de vida esta acompafiada por un ambiente particular de la industria, marcado por
distintas oportunidades, amenazas Yy riesgo asociado, lo que lleva a que se utilice un
tratamiento especial en cada caso, donde para cada etapa se determine una accién a
sequir:

e Crecimiento. Incrementar la participacion en el mercado.

e Reconversion. Mejorar la competitividad de la UEN.

e Mantenimiento. Estabilizar el negocio en su posicién actual.

e Diversificacion. Buscar nuevos negocios.

e Desinversion. Abandonar esa UEN.

Estrategia de Posicionamiento de Marca

Ayuda a trabajar el lugar que debe ocupar la marca en la mente del
consumidor respecto a la competencia. Con esta estrategia también se procura aportar
valor a los consumidores, el posicionamiento actual y el de la competencia o el

posicionamiento al que se aspira y su viabilidad.

Estrategias de Inversion

En la seleccion estratégica estan involucrados dos factores: la posicién de una
firma con respecto a sus competidores y la etapa del ciclo de vida de la industria
donde compite la empresa, para lo cual se puede hacer uso de los analisis matriciales
recién mencionados. La posicion competitiva de una empresa se puede determinar

observando que mientras mas amplia sea su participacién en el mercado, mas fuerte
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sera su posicion y mayor el rendimiento potencial de la inversion futura. Por otro
lado, mientras méas solida sea la fortaleza de sus habilidades distintivas y su
exclusividad, mejor sera su posicidn con respecto a la competencia.

El otro factor que influye en la inversion, es la etapa del ciclo de vida de la
industria, la cual como todo ser vivo crece, se desarrolla, madura para finalmente
morir. Cada etapa presenta diferentes implicaciones para la inversién de recursos;
durante el crecimiento es imprescindible altos indices de inversion para dar a conocer
el producto, educar al consumidor y probar distintos tipos de tecnologia en ese
ambito, mientras que en la etapa de madurez se debe poner mayor énfasis en el
desarrollo de nuevas tecnologias para aplicar al producto, con la finalidad de que se

mantenga en el mercado.

Estrategia de Segmentacion

Dentro del marketing estratégico, la segmentacion de mercado significa
dividir el mercado en grupos con caracteristicas y necesidades semejantes para
ofrecer una oferta diferenciada y adaptada a cada uno de los grupos objetivo. Esta
estrategia también ayuda a descubrir nuevos mercados y adaptar la oferta a dicho

target group.

Estrategia de Fidelizacion de Cliente

Si la empresa se ha marcado objetivos de fidelizacion y desarrollo de clientes
es necesario que trabaje estrategias de marketing relacional y de Customer
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Relationship Management (CRM). Estas ayudaran a mejorar la experiencia de cliente

e interesados y a crear relaciones méas duraderas y rentables con los mismos.

Estrategias de Reconversion

En esta segunda etapa del ciclo de vida de la industria, la etapa de
crecimiento, la empresa debe consolidar su posicion y proveer la base suficiente para
sobrellevar imprevistos. Las firmas que se encuentran en una posicion competitiva
débil, buscan especializarse de alguna manera y adoptan una estrategia de
concentracion, para reducir sus necesidades de inversion. En cambio, si su posicion

competitiva es fuerte, debe dedicar sus esfuerzos a crecer.

Estrategias de Mantenimiento

Si se tiene una posicion competitiva fuerte, y se esta en la siguiente etapa del
ciclo de vida, la etapa de recesion, la estrategia a aplicar debe ser el incremento de
participacion. En cambio, si se esta en una etapa de madurez, debe aplicarse las
estrategias de sostener y mantener o generar utilidades, estrategias que seran

enunciadas a continuacion:

e Estrategia de Incremento de Participacion: Se aplica para las empresas con
fuerte posicién y tiene como finalidad captar los clientes de compafiias que

han salido del mercado.
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e Estrategia de Sostener: Para las empresas con fuerte posicion competitiva,
consiste en invertir recursos para desarrollar su habilidad distintiva de tal
manera que siga liderando el mercado.

e Estrategia de Generar Utilidades: También se aplica para una fuerte
posicién competitiva, intenta maximizar los rendimientos actuales a partir de
inversiones anteriores. Por lo general, reinvierte proporcionalmente menos en
su negocio y aumenta los rendimientos para sus accionistas. Funciona cuando

la competencia se mantiene relativamente constante.

Estrategias de Desinversion

Cuando la industria se encuentra en una etapa de decadencia, la demanda por
el producto de la industria comienza a caer abruptamente. Si presenta una fuerte
posicién en el mercado, debe aplicar estrategias de concentracion en el mercado. En
cambio, si su posicion competitiva es débil, deberd imponer estrategias de
liquidacion.

Para concluir con la determinacion de la estrategia correspondiente a cada
UEN, la gerencia requiere identificar en qué es necesario dedicar el mayor esfuerzo.
Desde la perspectiva de negocios, las empresas aparte de identificar una politica de
inversion que se ajuste a sus necesidades, deben determinar una ventaja competitiva

que le permita superar el desempefio de los rivales y obtener rendimientos superiores
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al promedio, escogiendo entre la gama de estrategias descritas 0 combinaciones entre

ellas.

Un elemento que no puede dejarse de lado a la hora de seleccionar una
estrategia es la naturaleza de la organizacion o empresa ya que por si sola estas tienen
particularidades propias de su actividad, es por ello que a continuacion conviene
profundizar acerca del sector tecnoldgico y la manera de comercializar sus productos,
con la intencion de caracterizarlo a partir de posibles elementos diferenciadores, con

el fin de determinar las estrategias de marketing que mejor se adapten.

Comercializacion

Segun Porto y Gardey (2013) la comercializacién es la accion y efecto de
comercializar (poner a la venta un producto o darle las condiciones y vias de
distribucion para su venta). En esta era de competitividad no es raro que un buen
producto pase desapercibido por sus potenciales compradores. Esto es frecuente en el
ambito de la tecnologia, bien sean componentes fisicos o l6gicos, solo aquellos que
sean comercializados adecuadamente llegaran a tener el espacio que merecen en el

mercado.

La nocion de comercializacion tiene distintos usos segun el contexto. Es posible
asociar la comercializacion a la distribucion o logistica, que se encarga de hacer

llegar fisicamente el producto o el servicio al consumidor final. El objetivo de la
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comercializacion, en este sentido, es ofrecer el producto en el lugar y momento en

que el consumidor desea adquirirlo.

Existen diversas formas de llevar a cabo la comercializacion de un producto o
servicio. Una de ellas puede concretarse en tiendas, almacenes o mercados, con la
mercaderia a la vista del comprador. Es habitual que cada producto presente su precio
en algun cartel o etiqueta. La comercializacion también se puede desarrollar a
distancia, ya sea por Internet (el comercio electrénico), teléfonos o catalogo. Esta
variable de sumo interés sera desarrollada a lo largo de la presente investigacion
puesto que la comercializacion de productos tecnoldgicos, asi como de ideas,
innovaciones y resultados generados especializados en el mundo de la 1+D, requieren

probablemente de estrategias y modelos particulares.

Comercializacion de la Tecnologia

Cabrera (2011) define la comercializacion de tecnologias como el conjunto de
recursos, medios y modalidades organizacionales que se emplean para vender,
transferir, licenciar o intercambiar tecnologias, activos de propiedad intelectual y/o
paquetes tecnoldgicos, con la finalidad de recuperar la inversion realizada y obtener

un beneficio econémico adicional.

Para lograrla sugiere Cabrera (2011) que el personal de la organizacion en
cuestion debe estar en capacidad de comprender y conocer de manera precisa las

ventajas competitivas de su tecnologia, las tecnologias competidoras actuales y
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futuras, los diferentes tipos de mercados en los que la tecnologia puede incidir, la
competencia existente y sus practicas comerciales; los diversos canales de
comercializacion que se emplean en el pais, region o sector, las restricciones legales
existentes, los precios y practicas de valoracion de tecnologia (no solo de la
propiedad intelectual) a nivel internacional, el potencial de negocios de las
tecnologias en cuestion y por supuesto, las condiciones economicas y politicas del

entorno que pueden facilitar o dificultar su comercializacion.

La comercializacién exitosa de tecnologia depende segin Cabrera (2011) de la
etapa de desarrollo en la que se encuentra la misma, del grado de integracion del
paquete tecnoldgico, del tipo y amplitud de la proteccion intelectual, de los recursos
disponibles para la comercializacion, de la existencia de mercado para los productos o
servicios a producir con la tecnologia en cuestion, de la rentabilidad esperada por la
inversion a realizar, de licenciatarios o compradores interesados, con capacidad
tecnoldgica y organizacional para la adquisicién, asimilacion y adaptacion de la

tecnologia, y de acuerdos formalizados por la via contractual.

Depende también de los recursos con los que cuenta la organizacion y de las
capacidades para manejar dichos recursos. En particular, de la capacidad de gestion
de tecnologia, esto es capacidad de visualizacién del negocio, disefio de estrategias
tecnoldgicas e innovacion, evaluacion adecuada de la tecnologia, obtencion de
financiamiento para el proceso de comercializacion, disefio y ejecucion de estrategias

de proteccidn intelectual, valorizacion de la tecnologia usando diversas metodologias
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ad hoc, integracién de soluciones tecnologicas Utiles para el usuario de la tecnologia,

negociacion con posibles licenciatarios o adquirentes de la tecnologia, transferencia

de tecnologia, licenciamiento, entre otras actividades (Cabrera, 2011).

Las opciones de comercializacion son diversas y pueden ser complementarias en

un momento dado. Dependiendo de la naturaleza de la tecnologia y de los aspectos

sefialados antes, una tecnologia puede comercializarse por diversas vias o

alternativas. Cabrera (2011) sugiere lo siguiente:

Utilizar medios propios: creacién de empresas, creacion de spin-offs,
produccién y venta directa.

A través de medios compartidos: estableciendo alianzas estratégicas,
asociaciones de riesgo.

Por medio de terceros interesados: licencia de activos de propiedad
intelectual, transferencia de tecnologia, franquicias. A  estas
alternativas de comercializacion se les ha denominado también ‘“Mecanismos
de conversion”. Cada mecanismo de conversion de valor tiene sus
particularidades, sus ventajas y desventajas, asi como sus dificultades
inherentes que los gerentes o gestores de tecnologia y de vinculacién, deben

comprender y atender si buscan tener éxito en sus acciones.

Cabrera (2011) enfatiza que se requiere abarcar y comprender el fenémeno de la

comercializacion de tecnologia en toda su complejidad y con todas sus opciones;

comprender la naturaleza de las tecnologias, sus caracteristicas y ventajas
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diferenciadoras, conocer el mercado y los factores que lo determinan, entender las
especificidades de los diversos mecanismos de conversion para lograr que las
tecnologias desarrolladas puedan incorporarse con efectividad y rentabilidad en

procesos productivos que generen mas valor para la sociedad.

Por todo lo anteriormente mostrado, es necesario realizar una revision de la
literatura acerca de los modelos de comercializacion tecnologica mas usados a nivel
mundial, comprendiendo su funcionamiento, sus actores y algunos ejemplos de

empresas exitosas que los han puesto en marcha.

Modelos de Comercializacidn para el Sector Tecnologico

Manoukian et al. (2017) realizaron una profunda revision de la literatura
acerca de la comercializacion tecnologica buscando una nueva perspectiva basada en
la sinergia de las asociaciones, con la intencion de proponer un marco tedrico para la
comercializacion de tecnologias de energias renovables (ER) basado en la sinergia de
las asociaciones. EI marco establece que las interrelaciones entre los factores externos
y/o internos, la sinergia de asociacion de las partes interesadas y los recursos en
forma de capacidades dinamicas y mecanismos de aplicacion son herramientas que
permiten explorar el camino hacia la superacion de las barreras no técnicas para el
éxito de la comercializacién de las tecnologias, particularmente de las ER.

El marco sugiere que la sinergia de las asociaciones, si se logra, produce una

combinacion dnica de recursos internos y externos que dard lugar a una
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comercializacion exitosa de la tecnologia. Brinkerhoff (2002a) define una asociacion
como una relacién dinamica entre diversos actores basada en objetivos mutuamente
acordados, que se persiguen a través de una comprension compartida de la division
del trabajo més racional basada en las ventajas comparativas de cada socio. La
asociacion con otros actores se lleva a cabo precisamente porque tienen algo unico
como recursos, habilidades, relaciones o aprobaciones.

El poder de combinar las habilidades, los recursos y las perspectivas de un
grupo de personas y organizaciones se ha denominado sinergia (Mayo, 1997). La
sinergia que puede lograr una asociacion es mas que un simple intercambio de
recursos Yy habilidades. Cuando los socios fusionan eficazmente todos sus recursos,
habilidades y perspectivas, se consigue un resultado valioso en su conjunto, que es
mayor que la suma de sus partes (Shannon, 1998; Lasker et al. 2001), de eso se trata
la sinergia de las asociaciones.

Manoukian et al. (2017) proponen una categorizacion resumida para los
modelos de comercializacion tecnolégica basada en las siguientes corrientes 0 marcos
de trabajo preexistentes:

1. Desarrollo de nuevos productos.

2. Stage- Gate Model o modelo de puerta en etapas.

3. De la frontera difusa a la comercializacion (relacionada con la
combinacion de los dos conceptos anteriores).

4. Teoria de la difusion de la innovacion.
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Conviene profundizar en los planteamientos, conceptos y modelos que se

desprenden de cada una de las corrientes mencionadas.

Desarrollo de Nuevos Productos

Manoukian et al. (2017) citando a otros autores sefialaron que el desarrollo de
nuevos productos (DNP) es un término utilizado para describir el proceso completo
de llevar un nuevo producto al mercado. La introduccién consistente y regular de
nuevos productos y servicios al mercado es importante para el éxito de muchas
empresas. Existen diversos factores que se consideran importantes en el proceso de
DNP, entre las que se pueden sefialar la velocidad con que se desarrollan nuevos
productos y se introducen al mercado, el grado de integraciéon entre los diversos
grupos que participan en el proceso de DNP, la competencia con la cual los
desarrolladores del producto realizan sus tareas y el grado de éxito alcanzado tras la

finalizacién del proceso del DNP.

Basandose en su motivacion para el desarrollo de nuevos productos de manera
mas rapida, las empresas determinan qué herramientas y/o disefios usar y como
aplicarlas, asi como cudles son las mejores préacticas a seguir. Por lo tanto, las
empresas que invierten fuertemente en el DNP a menudo siguen procedimientos
preestablecidos. Estos procedimientos pueden variar de una industria a otra e incluso,
de empresa a empresa, pero lo mas comun es que este proceso implique generacion
de ideas, disefio de productos e ingenieria de detalle, investigacion de mercado y

comercializacion.
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Para tomar una decision final sobre la inversion en nuevos productos, los
gerentes de las empresas deben evaluar los costos y beneficios de cualquier proyecto,
enfrentandose a este dilema en diferentes etapas del desarrollo del producto. Las
empresas disponen de muchos recursos en varios proyectos, les gustaria saber cuéles
proyectos tienen mas posibilidades de éxito. EI modelo de puerta de escenario o
Stage-Gate Model desarrollado en 1994 por Robert G. Cooper, se convirtié en una
herramienta para evaluar los proyectos de DNP ayudando a muchas empresas a

utilizar sus recursos de manera mas eficiente.

El Modelo de Puerta de Escenarios o Stage-Gate Model

De acuerdo con Manoukian et al. (2017), el modelo de puerta de escenario
propuesto por Cooper (1994) es una hoja de ruta conceptual y operativa para llevar
las innovaciones desde la idea hasta el lanzamiento. Esta disefiado para gestionar el
DNP, mejorando la eficacia y eficiencia general. EI modelo divide el proceso en
etapas en las que el equipo del proyecto asume el trabajo, obtiene la informacion que
requiere y realiza la posterior integracion y el andlisis de los datos. Cada etapa es
seguida por “puertas” en las que hay cuatro tipos de decisiones a tomar: continuar,

matar, retener o revisar.

El proceso tradicional tiene cinco etapas y cinco puertas (ver Figura 6):
investigacion preliminar (scoping), investigacion detallada (construcciéon de un caso
de negocios), desarrollo, pruebas y validacion, finalmente la puesta en produccion y

lanzamiento al mercado.
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En estas etapas se identifican tres grandes areas: frente difuso, el proceso
estructurado de desarrollo del nuevo producto y la comercializacion. El "frente
difuso™ se refiere a la fase de puesta en marcha, en la que se trata de determinar el
alcance y crear un caso de negocio. Abarca aproximadamente el periodo desde la
generacion de una idea hasta su aprobacion para su desarrollo o terminacién. La
comercializacion es la etapa final del proceso de desarrollo de nuevos productos en la
que el lanzamiento real de un nuevo producto o servicio en el mercado tiene lugar,
siendo esta, en opinién de los autores, la que ha recibido menor atencion de los
investigadores (punto focal de esta investigacion). La Figura 6 muestra el resumen del

modelo planteado.

Figura 6

Modelo de puerta de escenarios

Decisién sobre Revision nsl Pre comercializacién Revisién post
el caso de negocio desarrol Iu Andlisis de{ negocio implementacion

‘ Puerta | | | ‘ \ | | ‘ |
. . 1 Etapatl —p . 2 Etapa2 —p . 3 Etapa3 —p . 4 Etapad —p Etapa5 —p .

Investigacion Investigacién Desarollo Pruebas y Produccion
preliminar detallada validacién completa y
(Construccion lanzamiento
del caso de al mercado

negocio)

Fuente: Cooper, 1994 con modificaciones propias.

Desde el “Frente Difuso” hasta la Comercializacién

Para los autores ya mencionados la continua introduccion de nuevos
productos juega un papel importante en la construccion de la competitividad y puede

contribuir significativamente al crecimiento y la rentabilidad de una empresa.
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En muchas empresas, la velocidad de desarrollo de nuevos productos es un
componente central en su estrategia competitiva (Radas y Shugan, 1998; Shanker et
al. 1998; Zhang y Markman, 1998). El tiempo de llegada al mercado esta fuertemente
asociado a una ventaja competitiva. (Gupta y Wilemon, 1990). Como los ciclos de
vida se acortan y los entornos tecnoldgicos y competitivos cambian rapidamente, las
compafiias necesitan introducir nuevos productos o mas rapido posible y asegurarse
de que se satisfacen las necesidades de los clientes (Verworn et al. 2008) de lo

contrario, estos esfuerzos fracasaran.

Debido a que el “frente difuso” tiene un papel clave en la decisién de qué
proyecto iniciar, es necesario decidir al principio la idea de producto mas atractiva
para la asignacion de recursos, este dilema es el mas dificil para los gerentes, que
describen el “frente difuso” como la mayor debilidad en la innovacion de productos

(Khunara y Rosental, 1997)

Para hacer frente a este problema y asegurarse de que siempre tendran nuevos
productos que lanzar en un periodo de tiempo determinado, y presionadas por los
clientes y la propia fuerza de ventas de la empresa, la mayoria de las empresas inician
demasiados proyectos de DNP. En consecuencia, los escasos recursos se reparten
entre demasiados proyectos y afectando a la calidad del trabajo de determinados

proyectos (Cooper y Kleinschmidt, 1995).

Una vez que un proyecto es lanzado, a menudo no existe un mecanismo para

"matarlo” o detenerlo en caso que resulte ineficiente / ineficaz (Cooper et al. 2002).
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El modelo establece la importancia de examinar las ideas de nuevos productos en las
primeras etapas de su desarrollo para que las empresas puedan hacer un mejor uso de
Sus escasos recursos y asi invertirlos en proyectos mas valiosos (Cooper, 2001,
Bhuiyan, 2011). EI modelo de puerta de escenarios incorpora todos los posibles
resultados de las decisiones de gerencia en cada caso. Por ejemplo, Daum (2001)
propuso el valor presente neto (VPN) de cada decision a partir del dltimo afio de la
fase de evaluacion yendo hacia atrds. Las alternativas de VPN mas altas obtienen

automaticamente un "continle" o “avance”.

Actualmente, la mayoria de empresas que utilizan el modelo de puertas de
escenario para gestionar el proceso de desarrollo de un producto, suelen utilizar cinco
etapas y cinco puertas. La fase frontal difusa comprende las dos primeras etapas, que
se completan en la puerta 3, con un plan de negocio gue incluye las especificaciones
del producto y un analisis comercial y financiero detallado (Koen, 2007). De esta
manera, la reduccion temprana del nimero de proyectos reduce la incertidumbre del
mercado/tecnologia y repercute positivamente en el éxito del DNP (Verworn et al.

2008).

Antes de que una nueva tecnologia llegue a la fase de comercializacion, pasa
por diferentes puntos del proceso de innovacion. Foxon et al. (2005) definen el
proceso de innovacién como etapas claramente identificadas en el desarrollo de
nuevas tecnologias, desde la investigacion y el desarrollo, la demostracion y la

comercializacion hasta la difusiéon. Este autor describe el DNP como un
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procedimiento de adecuacion de las posibilidades técnicas a las oportunidades del
mercado, que incluye maultiples interacciones y tipos de aprendizaje. Parte de la base
del éxito del desarrollo de nuevos productos depende de los conocimientos
acumulados en los proyectos "muertos” en las primeras etapas, asi como de las

condiciones marco externas (Estado, inversores, etc.) (Freeman y Soete (1997)).

La Figura 7 muestra los principales impulsores convencionales de la cadena
de innovacion, desde el empuje de la tecnologia (I+D) hasta el tiron del mercado
(demanda de los clientes) que pueden apoyarse en la retroalimentacion de las
diferentes etapas y en la influencia de actores, como el Estado, los inversores y otros

interesados en la industria donde se produce la innovacion (Foxon et al. 2005).

Figura 7

Etapas de innovacion.
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Fuente: Foxon et al. 2005 con modificaciones propias.
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De acuerdo al Figura 7, independientemente del lugar en que se haya
producido la innovacion, el mundo académico o la empresa privada, un producto
recién desarrollado pasa a la etapa de demostracion, le sigue la etapa pre comercial en
la que interacttan dos fuerzas diferentes: la de empuje y atraccion. Segun Foxon et al.
(2005), el éxito general de la introduccién de un nuevo producto o servicio depende
de la forma en que la empresa promueva una tecnologia validada, facilite la demanda
de los clientes, utilice los mecanismos de incentivo existentes y persuada a los

inversores para gque participen en la comercializacion de las tecnologias.

Urban y Hauser (1980) muestran que existen estudios que apuntan a altas
tasas de fracaso de nuevos productos en la etapa de comercializacion, A continuacion,
se profundiza un poco sobre los conceptos de éxito y fracaso, partiendo de algunas
definiciones de éxito como la de Hiemstra et al. (2006) quienes definen éxito como

una combinacién de medidas econdmicas y subjetivas.

Castro (2011) indica que en lineas generales, para que las innovaciones o los
nuevos productos sean exitosos debe ser el resultado de una direccién eficaz, deben
estar al servicio de objetivos concretos y se deben implementar a través de la creacion
y gestion del conocimiento. Las innovaciones deben servir para dar respuesta a los
retos y oportunidades que presenta el mercado, para abordar nuevos segmentos,
mercados o clientes en coherencia con las estrategias definidas para crear méas valor
para la empresa. Para conseguir que las innovaciones sean el resultado de una

direccion estratégica eficaz, la autora sugiere utilizar distintas herramientas, como
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pueden ser: la vigilancia del entorno, la planificacion estratégica, el marketing
estratégico, o el liderazgo. La innovacion ha de estar al servicio de objetivos
concretos. Estos objetivos pueden ser incrementales o radicales. Las innovaciones
incrementales, requieren de una innovacion mas continuada y leve. Son mejoras
graduales que ayudan a consolidar los mercados y a mejorar la satisfaccion de los
clientes, como consecuencia de una mayor aportacion de valor. Son las innovaciones
mas frecuentes, sobre todo en mercados maduros. Las innovaciones radicales, sin
embargo, pueden crear nuevos mercados, o atraer a clientes que antes no consumian

ese producto o servicio.

La creacion y gestion del conocimiento es necesaria para que se produzca la
innovacion, porque hay que aprovechar el conocimiento existente en toda la
organizacion y explotarlo al maximo mediante el aprendizaje y sobre todo
desarrollando el potencial de creatividad de todas las personas que conforman la
organizacion. Ademas, la gestién del conocimiento es fundamental para implementar
la innovacion, porque ;de qué sirve tener una cultura empresarial en la que la
innovacion sea uno de los valores que mas llenan de orgullo o disefiar procesos de
innovacion si luego casi nadie de la organizacidn sabe utilizarlos? Para asegurar la
creacion y gestion del conocimiento pueden utilizarse herramientas como la gestion
de la inteligencia corporativa, el mentoring y el coaching y la gestion del talento, o

los métodos de generacion de ideas, entre otros.
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Osorio y Elola (2010) establecen que un éxito cuesta y demora casi lo mismo
que un fracaso, La primera leccion de su investigacion nace de analizar el esfuerzo
que, en promedio, supuso desarrollar cada tipo de proyecto. El tiempo y los recursos
necesarios para llevar a cabo un proyecto de innovacion exitoso son similares a los de

un proyecto fallido.

Al comienzo, una empresa y su equipo de desarrollo podrian verse tentados a
no considerar recursos para algunas actividades que parecieran producir un gasto,
como el invertir en fallar. Desde la perspectiva de muchos ejecutivos, no tiene sentido
invertir en fallar si las cosas se pueden hacer bien desde el principio. Invertir en el
desarrollo de conceptos, prototipos y experimentos para probar los conceptos,
desechar los inferiores, mejorar los que presentan problemas, y finalmente validar los

mejores, es percibido como mas caro antes de comenzar un proyecto de innovacion.

Sin embargo, en innovacion hay mucho de ambigledad e incertidumbre y no
es posible innovar sin fallar. Al iniciar el desarrollo de una innovacion o un nuevo
producto, un aspecto importante es dedicar tiempo y recursos suficientes a entender el
mercado e involucrar a los clientes y consumidores en la creacién de conceptos de
solucién. El objetivo es hallar la mejor solucion a un problema meritorio, aspecto
comun entre los proyectos exitosos estudiados, en vez de centrarlo en el desarrollo de
una idea o concepto que ha surgido dentro de la compafiia y ha sido considerado
meritorio, aspecto comun a casi la totalidad de los proyectos fallidos analizados.

Algunas de las causas identificadas en los proyectos de innovacion exitosa son:

112



Se invierte mucho al principio en el desarrollo de prototipos conceptuales,
donde se ponen a prueba muchas ideas, algunas de ellas fallan y se desechan,
mientras otras con potencial muestran problemas que podrian ser resueltos.
Estos problemas, al ser identificados en etapas tempranas de desarrollo, se
resuelven a costes muy inferiores a lo que costaria solucionarlos si se
identificaran en las etapas finales de desarrollo.

Ademas, por estar en las etapas iniciales de un proceso de innovacion, el
equipo cuenta con mayor flexibilidad y posibilidades de hacer cambios e
influir sobre el resultado final del proyecto (porque no se tiene tanto legado y
gastos hundidos como al final del proyecto) y, como resultado

Los equipos de desarrollo invierten mucho en aprender mediante
experimentacion, prototipos y pruebas.

De este modo, se pueden identificar los problemas y hacerles frente durante
las primeras etapas de desarrollo, para luego realizar las grandes inversiones a
partir de los conceptos que han demostrado, mediante los prototipos,
experimentos y retroalimentacién del mercado, ser los mejores que el equipo
de desarrollo pudo generar.

Como resultado, se reducen la mayoria de las fuentes de riesgo, ambigiedad e
incertidumbre del proyecto y se disminuye hasta un 80% la probabilidad de
gue la innovacion fracase en el mercado. Como se identificaron muchas

opciones que no funcionaron, se podria tender a pensar que se sobre-invirtio
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en las que fueron descartadas. Sin embargo, habria sido imposible

identificarlas y detectar la ganadora sin haber invertido en fallar.

Por el contrario, las causas de los fracasos en la innovacion de acuerdo con Castro
(2011) pueden separarse basicamente en dos. De un lado, los temas de gestion de los
recursos humanos y del otro, con lo referido a la metodologia y procesos a utilizar. A

continuacion, las mas relevantes.

e Proceso de innovaciébn no consensuado entre las areas 0 personas
involucradas.

e Inexistencia de una estrategia o falta de comunicacién fehaciente a todos los
niveles de la organizacion.

e Pobre orientacion al mercado y entendimiento de las necesidades y deseos de
los clientes.

e Incompletas, poco rigurosas o inexistentes evaluaciones de proyectos
(econdmicas, financieras, técnicas y regulatorias) especialmente antes de
comenzar el desarrollo.

e Falta de "aprobaciones" durante el proceso de desarrollo, que le permitan a la
direccion evaluar si los "entregables™ (idea o concepto, prototipos y estrategia
de lanzamiento) van cumpliendo con lo esperado. Estas evaluaciones en
momentos claves son fundamentales para entender si el proyecto es rentable y
factible y para evitar grandes fracasos o desarrollos discontinuados en etapas

avanzadas.
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Requerimientos no consensuados, incompletos o inexistentes de los productos
0 procesos que se estan desarrollando o que se quieren desarrollar.

Falta de respaldo (sponsorship) por la direccion de la organizacion en los
proyectos de innovacion.

Ausencia de aplicacion de una metodologia probada para hacer la evaluacion,
planificacion y seguimiento de los proyectos, asi como para liderar los
equipos y para generar una mayor integracion de los involucrados que suelen
pertenecer a areas en competencia.

Manejo ineficiente de los talentos humanos y materiales. Estructura
organizativa e incentivos (econdémicos y de evaluacion de desempefio) que
hacen que los integrantes de los equipos de proyectos prioricen su lealtad y
compromiso al area funcional por encima de la estructura matricial dedicada
al desarrollo.

Ausencia de “empowerment” en los miembros de los equipos o en las
personas dedicadas a esta actividad.

Escaso reconocimiento para las personas y equipos cuando se van cumpliendo
los objetivos.

Inexistencia de actividades para integrar a los miembros de los equipos. En
ciertos casos puede encontrarse una estructura espacial de las oficinas no

adecuada para la interaccion informal de los miembros y el trabajo en equipo.
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Estas dos cuestiones son fundamentales para lograr que el proceso sea fluido y
creativo a la vez.

Deficiencia en la actualizacion (capacitacion) de conocimientos y practicas de
los miembros de los equipos dedicados a esta actividad.

Focalizacion sobre objetivos de produccion y comerciales de productos ya
existentes descuidando los proyectos de nuevos productos o0 procesos.

Una estructura organizacional basada en areas funcionales opuestas y que
compiten en vez de una estructura matricial formalizada, basada en la
colaboracion.

Los gerentes funcionales en ciertos casos no comparten la idea porque les
resta tiempo a sus talentos humanos para dedicarse a actividades del area

funcional.

Una vez ampliadas algunas de los principales razones del éxito y/o fracaso en

el desarrollo de las innovaciones, conviene acotar que en diferentes estudios sobre los

factores de éxito del proceso de DNP se suele ignorar el hecho de que una tecnologia

puede ser desarrollada por una entidad, pero comercializada y poseida por otra

entidad diferente, sin embargo, se trata de una cuestion critica que debe considerarse

mientras se estd estudiando el proceso de DNP. Por ejemplo, un instituto de

investigacion patrocinado por el Estado o una Universidad que esta orientada al

mercado, podria desarrollar un nuevo producto y hacerlo con éxito. Sin embargo,

dificilmente podran comercializarla si no se muestra interés por parte de los

116



particulares, empresas o empresarios. Esto lleva a la conclusion de que el proceso de
entrada en escena o la cadena de innovacion podrian involucrar a diferentes

organizaciones publicas o privadas (interesados en la tecnologia).

De acuerdo a Pries y Guild (2007) la literatura académica presta poca atencion
a la transferencia de tecnologia de los nuevos productos a entidades comerciales
privadas que compiten por la tecnologia en los mercados abiertos, Balachandra
(2010) argumenta que en la etapa de transicion entre la manifestacion y las fases
comerciales, hay un "valle de la muerte” donde el costo de produccion es alto y la
penetracidn en el mercado es baja (ver Figura 8). El "Valle de la Muerte" se refiere a

la brecha entre la etapa de desarrollo de la tecnologia y su comercializacion.

Figura 8

Valle de la muerte de la tecnologia.
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Fuente: Balachandra et al. (2010) con modificaciones propias.
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Muchos de los nuevos productos desarrollados nunca salen de este valle y
quedan fuera del negocio. La sinergia entre los diferentes interesados es crucial para
que la tecnologia supere el "valle de la muerte”, ya que impulsa el esfuerzo conjunto
para ayudar a que esta sea comercializada. Algunos estudios destacan no so6lo los
factores econdémicos, sino también los sociales y politicos para ser considerados

cuando se estudia la comercializacién de la tecnologia.

Se deduce que para ser comercializada o adoptada, una nueva tecnologia debe
pasar por un proceso de difusion en el cual, con el tiempo, se propaga a través de
diferentes canales de comunicacion entre los diferentes grupos politicos y sociales
(Rogers, 1983). La comprension de los factores que influye en la adopcion de nuevas
tecnologias podria ayudar a los desarrolladores de éstas a identificar los factores que
facilitan su difusion (Balachandra et al. 2010). Para comprender mejor el proceso de
comercializacion y poder desarrollar su modelo sistematico y prescriptivo, es

necesario revisar la literatura sobre la teoria de la difusiéon de las innovaciones.

El Rendimiento del Tiempo

En el entorno empresarial contemporaneo, uno de los principales problemas
que enfrentan las empresas es su incapacidad para introducir nuevos productos en el
mercado con la suficiente rapidez (Stalk y Webber, 1993). Varios autores afirman que
la velocidad de comercializacion de la nueva tecnologia se convierte en un
componente central de su estrategia comercial (Shanker et al, 1998; Zhang y

Markman, 1998).
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En general, las investigaciones sobre la velocidad de los DNP indican la
importancia del tema para las comunidades empresariales. Uno de los trabajos mas
significativos en este campo fue realizado por Smith y Reinertsen (1998) siendo el
enfoque principal de su estudio el ciclo de tiempo del nuevo producto. En el entorno
competitivo actual es vital saber cuanto le costaria a una empresa un ciclo de tiempo
reducido, esto significa que las empresas que compran los ciclos de tiempo a los

precios correctos ganaran la carrera por los clientes (Smith y Reinertsen, 1998).

Cohen et al. (1996) se enfocan en la influencia de una rapida introduccion de
nuevos productos en el mercado sobre el rendimiento o rentabilidad del producto. Los
autores proponen un modelo analitico que examina explicitamente el equilibrio entre
el rendimiento del producto y el tiempo que tarda en llevarse al mercado. Por una
parte, acortar el tiempo de desarrollo puede repercutir en la calidad del rendimiento
del producto, por otra, un tiempo de desarrollo del producto méas largo acortara el
tiempo que le queda a la empresa para obtener altos margenes de ganancia del nuevo
producto antes de que la ventana de oportunidad se cierre. A pesar de todas estas
disyuntivas, en una gran parte de la literatura revisada por Manoukian et al. (2017)
afirman que el tiempo de comercializacion esta fuertemente asociado con las ventajas

competitivas y la mayor rentabilidad (Karagozoglu y Brown, 1993; Stalk, 1988).

Gupta y Wilemon (1990) determinaron que el aumento de la competencia, los
rapidos cambios tecnologicos y las cambiantes demandas del mercado son los

principales impulsores para una rapida introduccion de la nueva tecnologia en el
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mercado, esto podria ayudar a las empresas a mejorar su rentabilidad, crear una
oportunidad para cobrar precios mas altos y permitir la utilizacion de las ventajas del

desarrollo y la fabricacion (Rosenau, 1990).

Smith y Reinertsen (1998) recomendaron algunos instrumentos para aplicar
en el proceso DNP con el fin de mejorar el rendimiento en el tiempo; dichos
instrumentos estan disefiados para comprimir el programa, organizar un equipo,
facilitar la comunicacion, controlar el proceso, gestionar el riesgo, etc. La mayoria de
los estudios se basan en revisiones de la literatura, casos dispersos y evidencias
anecdoticas. Todos ellos conceptualizan la velocidad del DNP como el ritmo de
desarrollo actividades que se producen entre la generacion de la idea y su

introduccion en el mercado comercial.

La revision de la literatura no identificd ningln estudio exhaustivo que se
centrara en el tiempo de la comercializacion. Solo Siegel y otros (1995) proporcionan
un marco conceptual para la velocidad de comercializacion de la tecnologia, en la
cual la cooperacion se muestra como el factor més esencial para la aceleracion. Pries
y Guild (2007) también sefialaron que hay muchas otras tecnologias "durmiendo" en
Universidades y laboratorios del Estado, la falta de conocimiento sobre el entorno
empresarial, la insuficiente experiencia en la comercializacion y la escasez de
recursos financieros se sefialan como los principales problemas para comercializar

estas tecnologias (Chen, 2009).
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Segun Chen (2009) la velocidad de comercializacion se refiere al grado de
competencia en el desarrollo y lanzamiento del producto al mercado de manera
oportuna. La velocidad de comercializacion se define como el ritmo de llevar la
nueva tecnologia desde su fase de pre-comercializacion a una fase completamente

comercial.

Perspectiva desde los recursos de la empresa

La perspectiva desde los recursos (VBR) sostiene que las empresas poseen la
combinacion de recursos productivos que pueden ser utilizados para crear valor y
ventajas competitivas (Penrose, 1959; Barney, 1991) examind la relacion entre los
recursos de una empresa y sus ventajas competitivas y plante6 que todos los recursos
de naturaleza estratégica que se distribuyen a través de las empresas son heterogéneos
y por lo tanto, hacen que cada competidor sea diferente de los deméas. Ademas de ser
valiosos y raros, los recursos también deben ser no sustituibles y no reproducibles
(Barney, 1991) lo que puede resultar en una ventaja competitiva. Una adecuada
coordinacion e integracién de los recursos estimula el desarrollo de las capacidades

estratégicas y las competencias (Nelson y Winter, 1982).

Se puede lograr un rendimiento superior persistente en la medida en que estas
competencias y capacidades sean unicas y valiosas para los clientes, no sustituibles
por productos similares y dificiles de imitar (Rugman y Verbeke, 2002). Cabe sefialar
que los estudios fundamentales sobre la VBR de las empresas se realizaron entre los

afios 1980 y 1990. Dierickx y Cool (1989) sefialaron que sélo recursos desarrollados
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internamente pueden generar ventajas competitivas sostenibles, mientras que los
activos basados sobre los recursos adquiridos en los mercados abiertos pueden ser
facilmente reproducidos por los competidores (aunque en algunas industrias

emergentes, pueden seguir siendo una fuente de ventaja competitiva).

Segun Teece et al. (1997) la acumulacion de recursos (tanto internos como
externos) no es suficiente para apoyar una ventaja competitiva significativa. Las
empresas con oportuna capacidad de respuesta, innovacion rapida y flexibilidad de
productos, alta capacidades de gestion y de redistribuir eficazmente las competencias

internas y externas, son los ganadores en el mercado mundial.

Capacidades Dinamicas

Se definen como la habilidad de la compafiia para integrar, construir y
reconfigurar las competencias internas y externas para hacer frente a los rapidos
cambios del entorno (Teece et al. 1997). Por ejemplo, las rutinas de desarrollo de
productos en las que los gerentes combinan diversas aptitudes y antecedentes
funcionales para crear productos y servicios que generen ingresos. Del mismo modo,
las rutinas de asignacion de recursos también son capacidades dinamicas, ayudando a
distribuir los escasos recursos financieros o de fabricacion dentro de una empresa.
Obviamente, el papel de estas rutinas es transformar los recursos existentes en nuevas
competencias funcionales que mejor se adaptan al medio ambiente (Eisenhardt y

Martin, 2000).
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Chang (1996) propuso la capacidad tecnoldgica y de comercializacion como
los principales recursos que permite a las empresas alcanzar mayores rendimientos.
Ademas, proporcion6 pruebas de que hay un efecto de sinergia entre la tecnologia y
las potencialidades de comercializacion en la cuota de mercado de una empresa. Estas
incluyen la creacién de relaciones privilegiadas con clientes y proveedores,
conocimiento del mercado, control de los canales de distribucion y una fuerte base de

clientes "instalada™ (Lado et al. 1992).

Asimismo, incluyen las actividades de 1+D y los conocimientos técnicos, e
infraestructura (Leonard-Barton, 1995). Teece et al. (1997); también sefiala las
capacidades de organizacion como otra fuente de ventaja competitiva, proponiendo
tres procesos distintos como parte de ellas: reconfigurar, aprender vy
coordinar/integrar. La reconfiguracion de estos procesos es la méas esencial para el
resultado de la dinamica (Henderson y Cockburn, 1994) y es particularmente
relevante para el DNP donde el los nuevos productos son adaptaciones creativas de

los ya existentes.

Las competencias de funcionamiento existente pueden reconfigurarse si se
crean nuevos conocimientos a través del proceso de aprendizaje (Zahra y George,
2002). Luego, la coordinacion efectiva se lleva a cabo mediante la asignacion de
tareas y sincronizacion de actividades (Crowston, 1997). Por altimo, es necesario
integrar nuevas configuraciones en las funciones de la organizacion (Zollo y Winter,

2002).
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Si bien en estudios anteriores sobre las capacidades dindmicas se ha hecho
énfasis en que la ventaja competitiva es el resultado de los recursos que residen en
una sola empresa, Dyer y Singh (1998) propusieron que los recursos criticos de la
empresa pueden extenderse mas alla de los limites de una sola firma. El estudio se
centra en las capacidades interempresariales que pueden generarse en la empresa al
reducir los costos de transaccion, la dependencia del medio ambiente y aumentar la

flexibilidad.

Ettlie y Pavlou (2006) estudiaron las capacidades dinamicas derivadas de las
asociaciones entre empresas durante los procesos conjuntos de DNP. Propusieron tres
capacidades de asociacion dinamicas interempresariales: la de absorcion, la de
coordinacion y mente colectiva. El concepto de capacidad de absorcion fue
introducido por primera vez por Cohen y Levinthal (1990) y maés tarde fue
reconceptualizado por Zahra y George (2002); La capacidad de organizacion la cual
le facilita a la organizacion combinar, reconfigurar y coordinar adecuadamente las
habilidades y los recursos, finalmente la mente colectiva refleja la capacidad del DNP
interempresarial de integrar con cuidado sus recursos diversos y no relacionados, en
un sistema colectivo a través de la contribucion, la representacion y la subordinacién

(Weick y Roberts, 1993).

Mecanismos de Aplicacion

Los mecanismos de aplicacion de las tecnologias parecen haber recibido poca

atencion en la literatura, lo que también se pone de manifiesto en otros estudios. Por
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ejemplo, Jemala (2012) descubrié que domina la identificacion de la tecnologia,
seguida de la comercializacion de la tecnologia, mientras que la fase de aplicacion de
la tecnologia es la menos desarrollada. Sin embargo, no se puede subestimar la
importancia de la aplicacion de la tecnologia. Como sugieren los estudios de
académicos de trece (13) paises (Butler y Gibson, 2011), la existencia de mecanismos
de aplicacion adecuados que apoyen la comercializacion de la tecnologia es
fundamental para incentivar a las empresas a realizar sus propias actividades de
investigacion y desarrollo. Utilizando predominantemente estudios de casos Yy
pruebas anecddticas se examinan principalmente tres mecanismos de aplicacion, a
saber: financieros innovadores, incentivos y politicos. Estos deben considerarse en
términos de su eficacia e impacto en el éxito de la comercializacion. La eficacia de
los mecanismos de aplicacion es definida como el grado en que éstos contribuyen al
éxito de la comercializacién de las tecnologias. Ademas, dado que los incentivos y

politicas son fomentados por el Estado, se revisan en conjunto.

Rendimiento Financiero

Los estudios de gestion sobre el DNP y la innovacion han estado luchando
durante mucho tiempo con la medicién del rendimiento financiero en las empresas
innovadoras. Ambas medidas generalmente disponibles, por ejemplo, los insumos de
I+D, conteos de patentes, citaciones de patentes o conteos de anuncios de nuevos

productos y mas especificamente las mediciones del rendimiento de las empresas
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basadas en encuestas, se han utilizado para tratar de capturar el rendimiento

innovador de las empresas (Ernst, 2001).

Esta amplia evaluacion del rendimiento innovador abarca la medicion de
todas las etapas, desde la investigacion y el desarrollo hasta las patentes y la
introducciéon de un nuevo producto; se centra tanto en los aspectos técnicos de la
innovacion como en la introduccién de los nuevos productos en el mercado, pero
excluye el posible éxito econdmico de innovaciones. Existen medidas tradicionales y
cuantificables que las empresas o industrias establecidas utilizan para calibrar o
compararlas en cuanto al cumplimiento de sus objetivos estratégicos y operacionales.
Estas medidas incluyen, por ejemplo, los ingresos netos, las ventas, las ventas por
accion, la cuota de mercado y el rendimiento de las inversiones (ROI por sus siglas en
inglés Return on Investment). Algunos estudios (Corbett et al. 2005; Xin et al. 2009)
utilizan el rendimiento de los activos (ROA por sus siglas en inglés Return on Assets)
y el rendimiento de las ventas (ROS por sus siglas en inglés Return on Sales) como

medidas de la rentabilidad.

Al requerir de mayores recursos financieros para comercializar nuevas
tecnologias, muchas méas empresas de alta tecnologia tienen flujos de efectivo
negativos en su camino hacia la plena comercializacion (Chen, 2009). Esto puede no
reflejar el valor real de mercado de la empresa. Por lo tanto, estos indicadores
tradicionales de rendimiento financiero, excepto el crecimiento de las ventas, no son

aplicables en la medicion del rendimiento de dichas empresas. El autor antes citado,
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sugiere aplicar a las empresas en cuestion una medida de los resultados financieros

basada en el mercado (Adams et al. 2009).

En diversos estudios, el Q de Tobin se utilizé como indicador del rendimiento
a largo plazo de una empresa, a diferencia de las medidas tradicionales de
rendimiento financiero a corto plazo (ROI, ROA, ROS, etc.); la Q de Tobin refleja las
ganancias futuras esperadas y capta el desfase entre las inversiones del DNP y
comercializacion y beneficios obtenidos (Dushnitsky y Lenox, 2006). También
representa una medida de equilibrio a largo plazo que captura la dimension de riesgo
como la de retorno (Jose et al. 1996). Esta medida de rendimiento financiero parece
ser la mas aplicable a las empresas que estan en camino de comercializar tecnologias.
Sin embargo, hay que tener cuidado en distinguir el rendimiento de las empresas de
tecnologia y el éxito de la comercializacion en cuyo caso el Q de Tobin podria no ser

aplicable.

Como resultado, para aplicar las medidas financieras tradicionales la mayoria
de las empresas de I+D examinan proyectos individuales de comercializacion de
productos. Una vez que una tecnologia es desarrollada y pasada a la etapa de
comercializacion, para ser financiada necesita proporcionar un nivel aceptable
estimado de rendimiento de la inversion, ROS, ROA u otras medidas financieras, que
todavia tienen que realizarse en el futuro. Sin esto, la empresa no seria capaz de

recaudar en cada ronda siguiente de financiacion de la comercializacion.
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Mecanismos Financieros Innovadores

Los inversores privados e institucionales no siempre estan dispuestos a
proporcionar el capital de riesgo necesario para los esfuerzos relacionados con la
tecnologia (Boekholt, 1996). Por lo general, los proyectos tecnologicos tienen costos
de puesta en marcha muy altos en relacion con los rendimientos monetarios previstos

y largos periodos de amortizacion (Sonntag-O'Brien y Usher, 2004).

Existen dos problemas principales relacionados con la financiacion de la etapa de
comercializacion de las tecnologias. En primer lugar, las empresas de tecnologia
necesitan préstamos a largo plazo (Demirguc-Kunt y Maksimovic, 1999), si bien no
se dispone de volumenes suficientes de produccidn con rendimientos atractivos, el
acceso a los préstamos bancarios es un problema especialmente grave para las
pequefias y medianas empresas (Beck et al. 2004). En segundo lugar, el limitado
acceso a la financiacion para empresas de tecnologia se atribuye a la competencia de
las tecnologias mas antiguas, que tienen un historial mas largo, costos iniciales
relativamente mas bajos, plazos de entrega méas cortos y a menudo favorables

tratamientos politicos (Sonntag-O'Brien y Usher, 2004).

Balachandra et al. (2010) resumieron algunos de los mecanismos financieros mas
aplicables que deben estar disponibles para apoyar la comercializacion de las

tecnologias:
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e Leasing: una forma flexible de financiacién, donde una empresa alquila sus
activos fijos contra pagos contractuales.

e Capital de riesgo: por lo general estos son fondos, que estan listos para
respaldar las inversiones de riesgo contra mayores rendimientos e invertira en
los productores de nueva tecnologia que tienen dificultades para aumentar
capital en otra parte.

e EI microcrédito: disposicién a prestar dinero a las empresas, que son
ignorados por las instituciones financieras convencionales.

e Garantia de préstamos: plan respaldado por el Estado para apoyar a los

pequefios empresarios.

Otro mecanismo notable e innovador es el analizado por Fulghieri y Evilir (2009),
el cual establece que ante el aumento del nivel de competencia, las empresas
proporcionan un mayor nivel de financiacion para el exterior, mediante proyectos
organizados en forma de capital de riesgo corporativo (también conocido como CVC
Corporate Venture Capital por sus siglas en inglés). En el CVC, las empresas
estratégicas forman alianzas, en la cual grandes empresas establecidas organizan sus
proyectos en colaboracion con empresas especializadas externas y proporcionar
financiacion para proyectos organizados externamente con Sus Propios recursos

internos.

Bis (2009) se centra en los beneficios y riesgos de la financiacion de proyectos
que permite el uso del apalancamiento en la financiacion y en el mantenimiento de la
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deuda en el balance general, asi como proteger a las pequefias empresas obteniendo la
proteccion de la quiebra a través de proyectos especiales. Sin embargo, sefiala que la
diferencia en el modelo de negocio, el riesgo de la investigacion, asi como el tiempo
y el dinero necesarios para generar patentes son algunos de los riesgos del método. Es
interesante que incluso en los mecanismos financieros en los cuales, aparentemente,
deberian dominar los financiadores privados, los Estados contintan jugando un rol de

gran importancia.

En Singapur y Tailandia han adoptado el enfoque de intervencion gubernamental
en la financiacion del capital de riesgo (Wonglimpiyarat, 2013). Por lo tanto, es
conveniente examinar el papel del Estado en generar incentivos y el establecimiento

de marcos de politica reglamentaria para apoyar la comercializacion de la tecnologia.

Mecanismos de Incentivo y Politicas Regulatorias Innovadoras

De acuerdo con Salmenkaita y Salo (2002) los mecanismos de incentivo y las
politicas de reglamentacion representan una intervencion del Estado en los mercados.
En muchos paises, esas intervenciones en la comercializacion de tecnologia suelen

estar causadas por:

e Deficiencia del mercado: a falta de mercados eficaces para la informacion, es
probable que las empresas con animo de lucro inviertan en 1+D menos de lo

que seria socialmente éptimo.
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Fallo sisttmico: la falta de coordinacion y de intercambio de
informacion/conocimientos entre las partes interesadas privadas y publicas,
asi como sus diferencias de prioridad, disminuyen los resultados a largo plazo
del sistema de innovacion.

Las rigideces/inercias estructurales, inherentes a las instituciones y empresas
tecnoldgicas.

Miopia anticipatoria, cuando los actores del sistema de innovacion no intentan
prever oportunidades de intervencion beneficiosas, 0 no actGan sobre las

percepciones que poseen.

Existen muchas maneras en que el Estado puede intervenir a fin de lograr el éxito

de la comercializacion de la tecnologia, entre las cuales se encuentran:

Regulando la asignacion de recursos y definiendo la naturaleza y el alcance de
la propiedad (Ring y Perry, 1985; Rose, 2013).

A través de incentivos fiscales para las empresas tecnoldgicas, con la
intencion de promover la fabricacion de tecnologia avanzada o la compra de
productos tecnoldgicos (Cobb y Gates, 2004; Graetz y Doud, 2013; Czarnitzki
etal. 2011).

Aplicando mecanismos Yy politicas a través de las cuales los riesgos asociados
a las nuevas tecnologias pueden hacerse manejables y se puedan reducir las

incertidumbres (Dahlstrom et al. 2003; Le Flanchec, 2004).
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Estableciendo las normas que pueden afectar a la terminacién del mercado,
como las estrictas normas ambientales en California (Shapiro, 2001).
Adoptando las innovaciones recientemente desarrolladas (Dalpe et al.2010).
Siendo el gran patrocinador de la comercializacién de la tecnologia a través de
su apoyo a la I+D y al desarrollo de nuevos negocios (Lerner, 1999).

El Estado como cliente, suele tener un poder adquisitivo importante, lo que
afecta al precio del mercado. Analogamente, los mecanismos de adquisicion
publica y colectiva, junto con el enfoque sistematico en la gestion de la
demanda puede desempefiar un papel importante en el inicio de la
comercializacion para no dejarla morir en momentos de crisis econdémica
(Edquist et al. 2000; Edler y Georghiou, 2007).

Dado que las nuevas tecnologias suelen adolecer de conocimiento entre los
posibles clientes, los Estados pueden ayudar a difundir la informacion
mediante campafias en gran escala, siempre que se consideren que aporta

beneficios publicos (Balachandra et al. 2010).

Aparentemente, durante la comercializacién, el Estado puede apoyar

simultaneamente la tecnologia desarrollando y creando nuevos mercados (Norberg-

Bohm, 2000). No esta garantizado que los mecanismos de incentivo y las politicas de

regulacién tengan definitivamente un efecto positivo significativo en la

comercializacion exitosa de las tecnologias, pero no significan que son inutiles

(Balachandra et al. 2010).
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La existencia de estos mecanismos Yy politicas crean un terreno para la
comercializacion de las tecnologias. Los Estados, junto con todos los demas
accionistas, deberian desempefiar activamente un papel mas importante en el aumento
de la eficacia de esos instrumentos para acelerar el proceso de comercializacion de las

tecnologias.

Teoria de la Asociacion

Brinkerhoff (2002a) define la asociacion como una relacién dindmica entre
diversos actores, basado en objetivos mutuamente acordados, perseguidos a través de
un entendimiento compartido de la division mas racional del trabajo, sustentada en las
respectivas ventajas competitivas de cada socio. La asociacion con otros actores se
persigue precisamente porque tienen algo Unico para ofrecer, ya sean recursos,

habilidades, relaciones o aprobaciones.

Brinkerhoff (2002a) también midié las asociaciones en términos de
mutualidad e identidad organizativa. La mutualidad incluye el espiritu de asociacion
y se refiere a la dependencia mutua que requieren los respectivos derechos y
responsabilidades por parte de cada participante (Kellner y Thackray, 1999). Uno de
los factores que influyen en la decision de los socios de participar activamente en una
asociacion es su percepcion sobre los beneficios y desventajas que conlleva (Alter y
Hage, 1993; Goodman y Wandersman, 1994). Los socios que participan mas
activamente en las asociaciones perciben que obtienen muchos méas beneficios que los

gue son menos activos, beneficios relacionados tanto con su propia misién y la
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validez econdmica en cuanto a los objetivos conjuntos de los socios (Prestby et al.

1990).

Weiss et al. (2002) utilizaron el término asociacion para abarcar todos los
tipos de colaboracion (coalicidn, alianza, consorcio) que relne a personas Yy
organizaciones para lograr objetivos mutuamente aceptados. Sin embargo, existe la
creencia general de que la construccion de una asociacion es una actividad que lleva
mucho tiempo, recursos y que es muy dificil, porque la colaboracion requiere
relaciones, procedimientos y estructuras que pueden ser bastante diferentes de como
las formas, personas y organizaciones trabajaron en el pasado (Mitchell y Shortel,

2000).

Con el fin de averiguar si la colaboracion logra sus objetivos, los
investigadores y evaluadores han centrado cada vez mas su atencion sobre el
funcionamiento de una asociacion (Lasker et al. 2001), sefialando varios aspectos del
funcionamiento de la asociacion, como la participacion de los socios, las relaciones
de asociacién, apoyo de personal, suficiencia y flujos de recursos, liderazgo, gestion,

la comunicacion, la gobernanza, la estructura de la asociacion y el entorno externo.

Los resultados de este acuerdo de colaboracién podrian ser la eficacia de las
asociaciones, la satisfaccion de interesados, la sostenibilidad de las asociaciones y
muchas otras medidas, dificiles de documentar. Es muy importante que la asociacion
en su etapa inicial pueda determinar si los socios estan aprovechando al maximo estos

esfuerzos de colaboracion (Weiss et al. 2002).
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Hasta ahora, la mayoria de los estudios se han centrado mas en las razones por
las que se forman las asociaciones, y no en como funcionan o trabajan (Lasker et al.
2001). Para obtener estas respuestas, se debe medir el nivel de sinergia de la
asociacion, ya que es la principal caracteristica de un proceso de colaboracion exitoso

(Weiss et al. 2002).

Sinergia de la Asociacion

El poder de combinar las habilidades, recursos y perspectivas de un grupo de
personas y organizaciones se ha llamado sinergia (Mayo, 1997). La sinergia que una
asociacion puede lograr es mas que un simple intercambio de recursos y habilidades.
Cuando los asociados fusionan eficazmente todos sus recursos, habilidades y
perspectivas, se logra un valioso resultado en su conjunto, que es mayor que la suma

de sus partes (Lasker et al. 2001).

En algunas investigaciones se examinan algunos casos de asociacion entre
diversas organizaciones como la asociacion entre el Estado y la industria sobre la
sinergia de 1+D (Best, 1989), la Universidad y la industria (Camilleri y Humphries,
2005), el Estado local y las organizaciones comunitarias (Krishna, 2003). Sin
embargo, las investigaciones anteriores no aportan mayores evidencias sobre la
asociacion entre los diferentes interesados en la tecnologia. Es esencial entender qué

impulsores principales estan detras de los participantes en el acuerdo de asociacion.
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Conductores Externos e Internos

El concepto tradicional de un sector privado autbnomo que actua en pro de sus
propios objetivos inmediatos, especificamente la maximizacion de los beneficios v,
un sector publico con poderes discrecionales y multiples objetivos que se relacionan
con la busqueda de metas a largo plazo en el interés publico ha cambiado (Pongsiri,

2002)

Al examinar la motivacion de los Estados en promover la tecnologia, los
beneficios generales que la tecnologia aporta a la economia y a la sociedad deben ser
considerados. Por lo tanto, los factores externos de esta labor estan representados por
los beneficios que las tecnologias proporcionan. Los factores internos son atributos
individuales de la empresa, que pueden influir en el rendimiento e impulsar a la

empresa a buscar el apoyo de otras partes interesadas.

Actualmente, los sectores publico y privado tienen intereses comunes y el
equilibrio entre estos intereses sélo puede alcanzarse mediante acuerdos de
asociacion (Saltman y Figueras, 1998), como las asociaciones publico-privadas. Los
principales impulsores, que retnen diferentes interesados (publicos y privados) de las
industrias tecnoldgicas para lograr la sinergia de la asociacién con el fin de
desarrollar mecanismos mas efectivos y las habilidades necesarias para el éxito de la

comercializacion de las tecnologias son diversos.
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Es fundamental comprender lo que cada interesado busca en esta colaboracion
con otros interesados. Por un lado, existen empresas que participan directamente en la
comercializacion de la tecnologia. Por otro lado, estd el Estado que puede actuar
como un lider, aunque también hay otras partes interesadas que pueden contribuir al
éxito de una tecnologia. Caerteling et al. (2008) definen el liderazgo gubernamental
como una politica orientada a la oferta para proporcionar asistencia técnica, apoyo

politico y recursos humanos para las empresas que se dedican a la comercializacion.

Este liderazgo puede crear condiciones de demanda de productos tecnologicos
entre los consumidores. Se sabe que los Estados deben participar en la difusion de
algunas tecnologias, porque los mercados por si solos son ineficaces para la
incorporacion, mientras que la motivacion del Estado es que algunas de las
tecnologias representan sectores estratégicos que deberian requerir una orientacion

politica y normativa (Marques y Fuinhas 2011).

También es interesante considerar las perspectivas internacionales en cuanto a
los impulsores internos y su vinculacion en el contexto de las empresas tecnologicas
en el extranjero. Por ejemplo, en un estudio sobre las economias emergentes,
Mouraviev (2012) concluye que en Rusia y Kazajstan la politica es la principal fuerza
impulsora de la asociacion entre el sector publico y el privado, mientras que el
concepto de valor del dinero y la economia del costo de transaccion parecen estar

descuidados.
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Utilizando datos de una muestra de ciento treinta y dos (132) empresas
manufactureras certificadas por la ISO 14001 de EMS (Environmental Management
System, Sistema de Gestidn Ambiental por sus siglas en inglés) en Malasia, Zailani et
al. (2012) mostraron que los conductores institucionales externos influyen en el
rendimiento ambiental directa e indirectamente a través de su estrategia ambiental
proactiva interna. Lee et al. (2001) examinaron la influencia de las capacidades
internas y las redes externas en el desempefio de las empresas mediante el estudio de
los datos de ciento treinta y siete (137) empresas coreanas de nueva creacion
tecnoldgica y de los distinguidos vinculos basados en la asociacion y el patrocinio

para el desempefio.

Sobre la base de los datos de una muestra de quinientas ochenta y cinco (585)
empresas de China, Yi et al. (2012) llegaron a la conclusion de que el efecto de la
incertidumbre del entorno institucional externo en la innovacion radical es
importante, pero que la gobernanza empresarial formal no lo es. Todos estos estudios
sefialan los factores que hacen que los Estados de todo el mundo apoyen el desarrollo
de tecnologias y a veces incluso lo ordenen, como ha sucedido con las energias
renovables. Ademas, el despliegue de tecnologias contribuye a la creacion de empleos
y alimenta las economias locales (Painuly, 2001), convirtiéndose en fuentes clave de
crecimiento econémico y de nuevas oportunidades de empleo y conocimientos

especializados (Ruttan, 2001).
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Desde el punto de vista de la empresa, los impulsores de la busqueda de
colaboracion con el Estado y otros interesados, son el alto costo de la tecnologia y la
falta de habilidades necesarias para comercializar estas tecnologias (Margolis y
Zuboy, 2006). Demirguc-Kunt y Chen (2009) sefialaron la falta de recursos

financieros para comercializar las tecnologias como una de los principales problemas.

Manoukian et al. (2017) manifiestan que la motivacion de todos los demas
interesados publicos y privados para contribuir al desarrollo de nuevas tecnologias
estd algo dispersa y no siempre validada empiricamente en la literatura académica.
Sin embargo, se reconoce en general que los problemas ambientales,
socioecondmicos y los beneficios para la seguridad derivados de diversas tecnologias
son impulsados por la participacién del Estado. En cuanto a los interesados privados
que no son los propios desarrolladores de tecnologia (instituciones financieras fondos
de inversién), la comercializacién de las tecnologias crea mas oportunidades de

negocio (Brunnschweiler, 2010)

La Propuesta Tedrica de Manoukian

Basado en la extensa revision de la literatura que hicieron Manoikian et al. (2017)
y que se ha presentado anteriormente, estos autores llegaron a la conclusion que no
existe un marco tedrico que vincule directamente la sinergia de la asociacion y el
éxito de la comercializacion tecnoldgica; en consecuencia, en las actuales teorias y/o

modelos su relacion solo puede ser inferida indirectamente (por ejemplo, el "valle de
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la muerte™). La Figura 9 muestra el marco tedrico propuesto por Manoikian et al.

(2017) el cual puede formularse conceptualmente de la siguiente manera:

1. Se sostiene que el éxito de la comercializacién de las tecnologias se encuentra
determinado por el rendimiento del tiempo y el rendimiento financiero, este
éxito depende del uso de lo que llaman "recursos”. En la propuesta, los
recursos incluyen las capacidades dindmicas adquiridas mediante acuerdos de
asociacion entre las partes interesadas y los mecanismos de aplicacion
eficaces. Las capacidades dindmicas son la capacidad de absorcidn, la
capacidad de coordinacion y la mente colectiva, tal como se definen en la
literatura revisada y presentada. Los mecanismos de aplicacion propuestos
implican incentivos financieros y otro tipo de mecanismos, asi como las
politicas regulatorias.

2. Parece logico que los recursos mencionados se ponen a disposicion y/o
funcionan con mayor eficacia cuando se logra la sinergia de la asociacion
entre los diferentes interesados en una tecnologia. Esto implica que a mayor
nivel de esa sinergia mas alta seran las capacidades dindmicas y a una mayor
habilitacion de mecanismos de aplicacion, que a su vez contribuiran al éxito
de la comercializacion. Por consiguiente, la sinergia de la asociacion se
considera una pieza central de la propuesta tedrica de Manoukian et al.

(2017).
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Figura 9
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Fuente: Manoukian (2017) con modificaciones propias.

3. Se afirma ademéas que la asociacion entre los posibles interesados y las
sinergias que se derivan de ella no suelen venir de forma automatica, sino que
son impulsados por ciertos factores externos e internos. Los factores externos

sugeridos son medioambientales, socioecondémicos y de seguridad, mientras
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que los impulsores internos implican la busqueda de una entidad para menores

costos, mayor rentabilidad y mas conocimiento.

En sintesis, el marco tedrico propuesto por Manoukian et al. (2017) sugiere que el
éxito de la comercializacion de la tecnologia es el resultado de los impulsores del
proceso en cadena Conductores -> Interesados -> Sinergia -> Recursos y que una vez

iniciado este proceso, la sinergia de la asociacion es el componente mas critico.

Otras teorias que el marco propuesto retne son la teoria de la difusion de las
innovaciones, la teoria de la asociacion, la teoria de las capacidades dindmicas y la
visién basada en los recursos de las empresas. La teoria de la difusion de las
innovaciones proporciona una clara distincion entre el proceso de desarrollo de
productos (invencion e innovacion) y la comercializacion. Es un proceso de difusion
que determina el grado de comercializacion de la nueva tecnologia. La teoria de la
asociacion describe la colaboracion como un proceso que lleva a los interesados
(personas y organizaciones) a alcanzar juntos los objetivos de comercializacion. La
teoria de las capacidades dindmicas describe la capacidad dindmica como un recurso
critico, que es el resultado de la sociedad. En una vision mas amplia, las capacidades
dinamicas junto con los mecanismos de aplicacién son los recursos criticos que posee
la asociacion y que puede utilizarse para crear valor y ventaja competitiva para

comercializar con éxito tecnologias.

La combinacion de los estudios existentes, que se relacionan estrechamente

con el proceso de DNP aborda uno de los componentes menos explorados en las
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cinco etapas del modelo del DNP: la comercializacion. Aqui, la sinergia de la
asociacion se considera una de las variables clave, que influye en el ritmo de

adopcion de la tecnologia.

Las tecnologias no son mercancias (a pesar de que su aplicacion puede llevar
a la generacion de productos béasicos) y requieren la participacion de diferentes
interesados, que directa o indirectamente se ven afectadas por la introduccion de estas
tecnologias. Asi, ademas de las empresas que participan en estas industrias, hay
muchas otras partes interesadas preocupadas por conseguir nuevos productos en el
mercado tan pronto como sea posible. En la mayoria de los casos para que la
comercializacion sea un éxito, es fundamental que estos interesados participen desde

el principio del proceso, ya que puede dar lugar a la sinergia de la asociacion.

La sinergia entre los interesados en la tecnologia puede tener efectos
sustanciales en la comercializacién de ésta, aun cuando la revision teérica realizada
por Manoukian et al. (2017) no identifico ningln estudio empirico importante desde
esta perspectiva. Las investigaciones futuras pueden basarse en su trabajo para
construir mediciones que vinculen los impulsores de la asociacion con el nivel de

sinergia de asociacion de los interesados, recursos y resultados.

La Teoria de la Difusién de la Innovacion

Fue introducida por primera vez por Everett Rogers, un profesor de sociologia

rural, en 1962. Sintetizd la investigacion de muchos estudios acerca de la difusion de
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productos, innovaciones, elaborando una teoria para la adopcion de innovaciones
entre individuos y organizaciones. Los principales elementos del proceso de difusion
de las innovaciones fueron descritos posteriormente por Rogers (1983), como una
innovacion comunicada a lo largo del tiempo entre los miembros de un sistema social

mediante ciertos canales.

Sarkar (1998) definio la difusion de la tecnologia como un mecanismo que
permite dar a conocer de manera “"exitosa" nuevas tecnologias a través de las
estructuras econdmicas y desplaza a las tecnologias existentes. Proporciona una clara
distincion entre la creacion del nuevo producto y su comercializacion, afirmando que,
si bien los procesos de invencion e innovacion son condiciones previas necesarias
para el desarrollo de nuevas tecnologias, es la difusion la que determina la medida en
que ésta se pone en uso productivo. Segun Rogers (1983) la difusion de la tecnologia
se modela tipicamente como una curva en forma de S a lo largo del tiempo (ver

Figura 10).

Segin Rogers (1983), cada nueva tecnologia pasa por cuatro fases:
aprendizaje, crecimiento, saturacién y declive o descenso; una tecnologia comienza a
declinar en la etapa de saturacion cuando aparece una nueva, mas eficiente y con
mayor aceptacion. Este proceso se repite con cada nueva tecnologia que entra en el

mercado.
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Figura 10

Curva S de Difusiones Tecnoldgicas.
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Fuente: Rogers (1983) y arreglos propios.

También esbozd cinco comportamientos diferentes en las etapas de difusion de la

tecnologia en el tiempo, las cuales se mencionan en seguida:

e Los adoptadores de tecnologia con potencial de conocimiento aprenden sobre
ella.

e Lagente es persuadida a creer en sus ventajas.

e Los que toman decisiones deciden si la adquieren o no.

e Los consumidores deciden hacer una compra.

e Sj estan satisfechos, los consumidores continldan usandola.
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Dado que los individuos tienen diferentes grados de voluntad para aceptar una
tecnologia, Rogers (1983) hizo una clasificacion de la poblacion de adoptantes en
cinco segmentos: innovadores, adoptantes tempranos, mayoria temprana, mayoria

tardia y los rezagados (ver Figura 11).

Figura 11

Tasa de adopcion de la innovacion.
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Fuente: Rogers (1983) con modificaciones propias.

En las primeras etapas, la tasa de adopcidn de nuevas tecnologias es lenta. La
probabilidad de que la mayoria adopte la tecnologia aumenta con su creciente
popularidad. Esto se debe a que mas consumidores aumentaran su conocimiento y
confianza en la nueva tecnologia. Sin embargo, Abrahamson (1991) establece que el
proceso de difusion de la innovacién no garantiza que las mas eficientes innovaciones

prevaleceran o que las ineficientes seran rechazadas.

El desarrollo continuo y la introduccion en el mercado de nuevas tecnologias

requiere que el ciclo de tiempo de difusion de la tecnologia sea mas corto. En el
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mundo actual, los requisitos temporales para la difusion de las nuevas tecnologias se
estan convirtiendo en factores determinantes para el éxito. Cooper y Kleinschmidt
(1995) indicaron que el rendimiento temporal junto con el rendimiento financiero son
las variables clave del éxito del desarrollo de nuevos productos y por lo tanto,

también del éxito de la comercializacion tecnologica.

Otros Modelos de Comercializacion para el Sector Tecnoldgico

Diversos autores como Siota y Davila (2020) se han dedicado a realizar una
recopilacién de modelos exitosos en el sector de tecnologia con la intencion de
conectar la investigacion y la comercializacion mediante un proceso que transforme
los descubrimientos en valor econdmico para asegurar la sostenibilidad de los
Centros de Investigacion. Desde esta perspectiva, los autores han identificado las tres
fases de la innovacion: investigacion, transformacion y comercializacion y sefialan
que el éxito de la innovacion pasa por interconectar las necesidades del mercado y el
conocimiento. A continuacién, otros doce (12) modelos recopilados por los autores y

que en su criterio pueden ser perfectamente aplicables al mundo de la tecnologia.

e Contratacién externa de corta duracion.

e Contratacion externa de mediana duracion.

e Contratacién externa de larga duracion.

e Contratacion interna basada en los precios de transferencia.

e Freemium Producto / Servicio.
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e Licencias de investigacion.

e Transferencia tecnoldgica con financiacion publica.
e Spin-Off.

e Modelo de busqueda.

e Consultoria Joint Venture.

e Colaboracién de marketing de corta duracién y de larga duracion.

Contratacion Externa de Corta Duracion

Para este modelo, resulta de suma importancia mantener alineadas la
investigacion con lo que es relevante para un cliente hacer. Se plantea un intercambio
de beneficios entre los distintos actores bajo un marco legal que respalde el mismo,
para ello las instituciones que pudiesen ser Universidades, agencias del Estado o
corporaciones detectan un problema o necesidad que requiere ser resulta, a su vez,
identifican un centro de investigacion que mejor se adapte a la problemética que
requiere solucién. La investigacion o consultoria ad-hoc se da entre ambas partes
interesadas y bajo esta premisa el centro de investigacion seleccionado emprende una
investigacién, proyecto o consultoria por contrato, entendiendo que un proceso de
esta naturaleza no tiene tareas conectadas entre si, ni el orden de ejecucion de esta

definido.

Un ejemplo de aplicacion de este modelo se da en la empresa Hewlett-Packard

(HP), cuando cada afio, solicita ideas de los académicos en algunos temas de interes
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con el objetivo de construir nuevas investigaciones y colaboraciones, a cambio de
subvenciones modestas. HP recibe méas de quinientas (500) propuestas por afio,
seleccionando el 10% en base a sus propias necesidades. La Figura 12 muestra el

flujo de procesos del modelo propuesto.

Figura 12

Modelo de contratacion externa de corta duracion.
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Fuente: Siota y Davila (2020).

Contratacion Externa de Mediana Duracién

Este modelo tiene un comportamiento similar al anterior con la diferencia de
que la consultoria y ejecucion de la investigacion se realiza mediante un proceso
planificado. Bajo este supuesto, la organizacion es consciente de antemano de la
cantidad de proyectos que el centro de investigacion va a ejecutar; de igual manera se

iniciara la investigacion, proyecto o consultoria mediante el establecimiento de un
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contrato con estas caracteristicas. La Figura 13 muestra el flujo de procesos del

modelo propuesto.

Figura 13

Modelo de Contratacion externa de mediana duracion.
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Fuente: Siota y Davila (2020).

Contratacion Externa de Larga Duracion

Este modelo se diferencia del anterior en cuanto a la duracion y el tipo de
relacién con los interesados; aca se propone una interrelacion mas fuerte, con mayor
duracion en el tiempo y mas compromiso por parte de los interesados. EI Centro de
Investigacion estda mas involucrado con la organizacion y las relaciones con los
ejecutivos son mas estrechas de manera de obtener una mejor comprension de la

problematica a resolver mediante las investigaciones. Se habla de un proceso
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sostenido en el tiempo, aparecen Figuras como la financiacion, el suministro de
equipos Yy la garantia de acceso a los datos e informacion para las investigaciones y

apoyar los proyectos.

Un ejemplo de la implementacion de este modelo lo representa la alianza de
Google y PwC (PriceWaterhouseCoopers por sus siglas en inglés) en 2014. Las dos
empresas acordaron compartir sus capacidades bésicas para llevar méas innovacion a
la industria aprovechando los conocimientos empresariales de PwC junto con las
herramientas de Google y utilizando la perspicacia analitica de PwC. La Figura 14

muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.

Figura 14

Modelo de Contratacion externa de larga duracion.
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Fuente: Siota y Davila (2020).
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Contratacion Interna a Través de Precios de Transferencia

Bajo este modelo propuesto la investigacion ocurre dentro de la organizacion,
el contacto externo es a través de una unidad de negocios la cual se comunica con
otras organizaciones como universidades o corporaciones; a lo interno el intercambio
de beneficios es bidireccional y sobreviene de forma planificada. Bajo este supuesto
las colaboraciones son beneficiosas para la institucion porque preserva el presupuesto

interno. La Figura 15 muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.

Figura 15
Modelo de contratacion interna a través de precios de transferencia.
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Fuente: Siota y Davila (2020) con modificaciones propias

Freemium Producto / Servicio

El modelo freemium parte de la combinacion de las palabras inglesas “free” y

“premium”. Consiste en ofrecer la version basica de un servicio de manera gratuita
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“free” como manera de atraer a usuarios hacia un modelo “premium” de pago y con
ventajas adicionales. Fue definido por primera vez en 2006 por Fred Wilson,
autodefinido como empresario, capitalista y bloger. EI modelo freemium es un
modelo de negocio en el que la mayor parte de los servicios se ofrecen de manera
gratuita (freemium), aunque existe un pequefio paquete de servicios de pago
(premium) para algunos clientes que lo deseen. El intercambio en este modelo se basa
en tener acceso a los productos y/o servicios ofrecidos por el centro de investigacion
de forma gratuita o pagando por algunos componentes adicionales y diferenciadores
del producto original o de acuerdo a paquetes 0 promociones especiales. A su vez el
centro de investigacion proporciona los productos o servicios acordados a cambio de
obtener algin beneficio de las instituciones, informacion que puede tener uso de

diferente indole. La Figura 16 muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.

Figura 16

Modelo Freemium Producto / Servicio.

Cuota premium

(Corporacion o

Universidad) - .-
O Caracteristicas gratuitas . A
' <
Y.

INSTITUCION .~ 0 CENTRODE _
e INVESTIGACION

Caracteristicas Premium

@ Obtener acceso a

algunos productos o o Praporcionar productos o

servicios ofrecidos por el
centro de investigacion de
forma gratuita o pagando
una prima

Las caracteristicas gratuitas
pueden incluir una herramienta,
un indice o un punto de
referencia de métrica

servicios a la institucion.
En paralelo puede ayudar
a obtener datos de esas
empresas

Fuente: Siota y Davila (2020).
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Licencias de Investigacion

Las instituciones hacen uso de los resultados generados por los centros de
investigacion mediante un esquema de licenciamiento de la tecnologia, generando un
intercambio que beneficie a ambas partes. A través del licenciamiento o contratos, los
centros de investigacion y las instituciones beneficiadas encuentran un modelo de
comercializacion de sus productos, servicios y resultados generados. La transnacional
SAP emplea este modelo de comercializacién el cual implica la recepcion de pagos
producto de licencias de uso originales, actualizaciones y mantenimiento de su

software. La Figura 17 muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.

Figura 17

Modelo de licencias de investigacion
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Fuente: Siota y Davila (2020) con modificaciones propias.
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Transferencia Tecnoldgica con Financiacion Publica

Este modelo propone la interaccion del Estado, del centro de investigacion y
de las corporaciones interesadas de manera independiente pero coordinada de la
siguiente manera: el Estado provee de recursos a los centros de investigacion y
aprueba las distintas propuestas que estos realizan. Por su parte, los centros de
investigacion, una vez han ejecutado la investigacion aprobada, provee ésta a las
corporaciones interesadas, el ciclo de realimentacion cierra cuando las empresas y los
centros realizan ofertas al Estado con los resultados generados, productos y/o
servicios asociados. Con este modelo el Estado pretende mejorar el nivel de
innovacion en corporaciones, impulsando la transferencia de tecnologia desde los

centros de investigacion y fomenta el beneficio economico de los involucrados.

La Administracion Nacional para la Aeronautica Espacial de los Estados
Unidos, NASA por sus siglas en inglés, ha documentado mas de mil seiscientas
(1.600) experiencias de este tipo de transferencia o intercambio tecnolégico desde el

afio 1976. La Figura 18 muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.
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Figura 18

Modelo de transferencia tecnoldgica con financiacion publica.
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Fuente: Siota y Davila (2020) con modificaciones propias.

Spin-Off

Este modelo plantea la aparicién de nuevas Figuras legales que permita la
comercializacion tecnoldgica para entes que no poseen desde el punto de vista legal
esa potestad. Bajo este enfoque, el centro de investigacidn transfiere los resultados de
sus investigaciones a un nuevo ente creado para tal fin también llamado spin-off. Una
spin-off se refiere a un proyecto nacido como extension de otro anterior 0, mas aun,
de una empresa nacida a partir de otra mediante la separacién de una division
subsidiaria o departamento de la empresa para convertirse en una empresa por si

misma (Gomez et al. 2007).
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Figura 19
Modelo Spin-off.
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Fuente: Siota y Dévila (2020) con modificaciones propias.

Por lo general los accionistas de la empresa matriz reciben acciones de la
nueva compafiia en la misma proporcion, de modo que la propiedad del holding
permanece inalterable, una empresa nueva formada por miembros de un centro de
investigacion o de una Universidad, por ejemplo. La finalidad es la transferencia de
conocimientos con un ambito de aplicacion ideal para el sector 1+D, por lo que
gracias a esto ofrece a los investigadores la posibilidad de llevar sus proyectos a la

practica empresarial.

El centro de investigacion contrata con una Venture Capital y los
investigadores tienen dos opciones: dejar el centro de investigacion y contratar con la

Venture Capital. Segun Peiro (sf) una Venture Capital son todas aquellas inversiones
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a través de acciones que sirven para financiar compariias de pequefio 0 mediano
tamafo, normalmente Startups (empresas que tienen muy pocos afios de vida y se
encuentran en su primera fase temporal). Son empresas que no cotizan en bolsa y no
pueden obtener la financiacion deseada en los mercados publicos de acciones o
mediante otras formas tradicionales de financiacion de empresas, como de los bancos
por ejemplo. En este modelo, la Venture Capital hace un aporte de capital para la
conformacién de la nueva compafiia, acordando una reparticién equitativa de las
ganancias, de igual manera existe una interaccion entre los fundadores de la nueva
empresa y los centros de investigacion donde se intercambian insumos a través de

dotaciones a cambio de los resultados generados por los centros.

En Venezuela, especificamente en la Universidad de Los Andes (ULA) por el
afio 1988 se inici6 un proyecto denominado “fabrica de fabricas”, que con el tiempo
se convirtié en uno de los tres parques tecnoldgicos con los que cuenta el pais. Vargas
(2012) hace una revision del proceso de 24 afios desde el inicio del proyecto “fabrica
de fabricas” hasta convertirse en la Corporacion Parque Tecnologico de Mérida,
adscrita a la ULA. EIl autor recopila las orientaciones que motivaron a sus
propulsores, los aciertos y también sus dificultades. Es un aporte que arroja luces
sobre parte importante de la compleja vida institucional que sobre los temas de la
ciencia y la tecnologia se ha desarrollado en las Universidades de mayor importancia
en el pais. Vargas (2012) establece que se puede aprovechar esta experiencia y

estimular trabajos de investigacion similares sobre los otros parques tecnoldgicos,
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para proponer politicas nacionales, con base en experiencias locales, sobre el tema de
la vinculacion entre los sectores académicos de las Universidades venezolanas y
sectores emprendedores del pais, constituyéndose en un importante ejemplo de la
aplicacion del modelo de spin off en Venezuela. La Figura 19 muestra el flujo de

procesos del modelo propuesto.

Modelo de Busqueda

Este modelo se basa en la busqueda de contratos, una vez han sido
encontrados clientes potenciales entonces identifica el centro de investigacidn acorde
para llevar adelante la investigacion, posteriormente se realiza el proceso de
consultoria con la institucion beneficiaria del proyecto. En cada una de las etapas o
interacciones existe una cuota o precio acordado entre las partes a pagar por cada

actividad ejecutada.

Para lograr el éxito de este modelo se establecié un rol de suma importancia
dentro de la organizacién denominado Scouter quien se encarga de mapear todo el
ecosistema de la innovacién con la finalidad de atraer nuevas oportunidades. Bajo
este modelo propuesto, el investigador externo posee gran cantidad de conexiones,
contactos y experiencias en una industria especifica, ellos conocen a las personas que
toman las decisiones en esas industrias. La empresa farmacéutica Roche por ejemplo,
incorporo el rol de Scouter en diferentes centros de investigacion con la finalidad de
identificar y conectar nuevas oportunidades con las lineas de negocio de la

organizacion. La Figura 20 muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.
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Figura 20

Modelo de busqueda.
Tarifa Tarifa
7 \A 7 =~ \‘
(Universidad o 0 O
corporacion) @‘
AN
\ @ N\
INSTITUCION CENTRO DE BUSCADOR
| | 4 OINVESTIGACION | 4 ODE CONTRATOS

Nuevo | ~_ = ~_ -

papel | . e
emergente | Investigacion o Identificar la institucion
| consultoria ac-hoc
RN
/ N\

/ ' Una persona dentro de la institucién que
| SCOUTER | mapea el ecosistema de innovacién y atrae
\ , Nuevas oportunidades

\ ’
N 7

Fuente: Siota y Davila (2020)

Consultoria Joint Venture

Este modelo de negocios es comdn en centros de investigacion jovenes o de
reciente constitucion y que carecen de una infraestructura interna para la ejecucién de
los proyectos o bien, de entes de investigacion ya maduros que desean incrementar la
atraccion de oportunidades. EI modelo propone la constitucién del centro de
investigacion y de una firma consultora bajo la Figura de partners con la intencion de
difundir el conocimiento generado por dicho centro y atraer oportunidades de la

industria; bajo este modelo ambas instituciones invierten tiempo y dinero.

Un ejemplo de éste lo representa la alianza entre la Escuela de Negocios de la

Universidad de Columbia y la firma PwC en la cual definieron estrategias en conjunto
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para la difusion de sus iniciativas. La Figura 21 muestra el flujo de procesos del

modelo propuesto.

Figura 21

Consultoria Joint Venture.
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Fuente: Siota y Davila (2020).
Colaboracion de Marketing de Corta Duracion

Modelo dirigido a relaciones entre instituciones académicas y centros de
investigacion en la cual las instituciones determinan un proyecto de investigacion. A
través del centro de investigacion se crea una oportunidad especifica de marketing
mediante la publicacion de eventos y reportes y la implementacion de estrategias de
difusion como publicacion de newsletter, visitas a las industrias y al propio centro,
paginas webs, videos, workshops, entre otras; de esta manera se espera llegar al
publico en masa, que esté interesado en revisar y leer esas investigaciones y con ello

la institucion académica gana visibilidad y reconocimiento.
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Entre los beneficios para las instituciones académicas destacan el acceso a
nuevas ideas y tecnologia en el centro de investigacion, acceso a las capacidades del
centro, oportunidades de difusion e intercambio con otras industrias, acceso a las
facilidades y oportunidad de empleo para los graduados de la institucion. La Figura

22 muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.

Figura 22

Modelo de Colaboracion de marketing de corta duracion.

Tarifa

A
(Universidad
agencia v @
gubernamental
0 corporacion)
INSTITUCION CENTRO DE
INVESTIGACION
EN .
© Financiar | @ Conesto © Crear oportunidades de
un proyecto la institucion , comercializacion especificas
' gana visibilidad | Investigacién
; . 1
@ | S ® ‘
PUBLICO TS o ! EVENTOSE |
ENMASA "~~~ INFORMES
v /' _Reunirse con ex-alumnos de la industria

Asistir y leer

Fuente: Siota y Davila (2020).
Colaboracion de Marketing de Larga Duracion

Bajo este modelo se preve que la institucion fomente una marca y que esta
vaya dandose a conocer paulatinamente, ocupandose de llegar a grandes masas o

élites a traves de diferentes estrategias. La institucion aporta fondos al centro de
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investigacion y estos publican sus resultados a través de eventos y reportes, de esta
manera la institucion gana visibilidad. La importancia de este modelo radica en que la
audiencia asocia a la empresa con una investigacion que resulta atractiva. La Figura

23 muestra el flujo de procesos del modelo propuesto.

Figura 23

Modelo de colaboracion de marketing de larga duracion.
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Modelo de los Beneficios de la Innovacién de David Teece

El modelo desarrollado por Teece (1986) identifica tres factores relevantes,
como son: el régimen de apropiabilidad, el ciclo de vida y los activos
complementarios (AC). El primero se refiere a la capacidad de impedir que la

innovacion tecnoldgica sea imitada o apropiada por otros actores, dentro de lo cual
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interviene la proteccidn industrial y otros factores tales como las barreras de entrada a
mercados o el nivel de conocimiento tacito de la tecnologia. El segundo se refiere al
punto de desarrollo en que se encuentra la innovacion tecnologica, relativa al estado

en el que se alcanza el llamado disefio dominante.

Un disefio dominante es una clase de producto (o de pocos productos) que han
ganado la batalla en el mercado con otros productos alternativos y que se configuran
como el “estandar a seguir”. Usualmente toma la forma de un nuevo producto o de las
caracteristicas principales de éste. ldentificar esta fase es de suma importancia, ya que
de ella emerge usualmente un cambio de énfasis competitivo que se desplaza del
producto hacia el proceso de fabricacion, esto es, de una competencia basada en
caracteristicas y funcionalidades, hacia una competencia basada en el precio y en los

margenes de venta.

El tercero de los factores se refiere a todos los activos que se requieren para
que la parte “central” de la nueva tecnologia pueda funcionar adecuadamente y llegar
al mercado. Estos AC se van integrando desde sus etapas de desarrollo, sobre todo en
las de escalamiento industrial hasta la comercializacion y adopcion en el mercado. Lo
anterior significa que los AC se componen de aspectos tanto técnicos o tecnoldgicos,

como de mercado.

Ejemplos de estos AC podrian ser componentes tecnologicos necesarios para
el funcionamiento o escalamiento de la nueva tecnologia o producto durante sus

etapas de desarrollo o de aplicacion ya en el mercado; el acceso o control a los
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canales de distribucion al mercado; la posesion de marcas, asi como, la relacion, la

lealtad y el entendimiento de los clientes o aliados clave.

En este aspecto, Teece (1986) hace una contribucion importante, proponiendo
una clasificacion entre activos complementarios genéricos, especializados y co-
especializados. A los primeros los define como aquellos de propoésito general que no
requieren ser adaptados y por tanto, pueden ser “adquiridos” en el mercado; a los
segundos, como aquellos que son especiales para una innovacion en particular y, a los
terceros, los que tienen una dependencia reciproca entre la innovacion y el activo en

cuestion (Teece, 1996)

Un aspecto relevante de este modelo es que hace énfasis en que no existe una
estrategia Unica de como lograr capturar estos beneficios de la innovacion y que para
lograrlos es necesario conocer y gestionar los tres factores antes mencionados. Es
decir, se trata de un modelo predictivo y normativo que ofrece posibilidades de
establecer diferentes estrategias de acuerdo al dominio, o estado que guardan estos
tres factores. El modelo de Teece ha sido utilizado en varios trabajos para identificar
estrategias de transferencia y comercializacion, tales como el licenciamiento, el
modelo de negocio, asi como las decisiones en el tiempo de entrada al mercado. A
continuacidn, se tratan otros modelos de vigencia mas reciente y que en la actualidad
se encuentran en ejecucion, como muestra de alternativas de acuerdo al tipo de

organizacion que desee llevarlo adelante.
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Modelos de Negocio Web

Haya (2017) analiza un conjunto de modelos que en la actualidad son
empleados en el mundo tecnoldgico, por ello el nombre de negocio web, modelos que
estan siendo aplicado en iniciativas de tipo tecnologico, startups, fintech, entre otras.
Los modelos que se presentan a continuacion, son: Cebo y Anzuelo, Crowdfundig,

Economia colaborativa y Suscripcion.

Modelo Cebo y Anzuelo

Es un modelo de negocios que recibe dicho nombre debido a que se vende un
producto A (en general un producto basico o principal) a un precio muy bajo, con
margenes negativos que pudiesen dar lugar a pérdidas o incluso llegando a regalarse.
A este producto A se le llama cebo, por otro lado, se encuentra un producto B,
generalmente complementario o necesario para el funcionamiento del cebo, cuyo
precio y margenes son altos y es donde realmente se obtiene el beneficio en este
modelo de negocios. A este Gltimo producto B se le denomina anzuelo. La Figura 24

muestra el esquema de intercambio propuesto en este modelo.
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Figura 24

Modelo cebo y anzuelo

- 00> %

Fuente: Haya (2017) con modificaciones propias.

Crowdfounding

Haya (2017) indica que se trata de un método de “donaciones” renovado y aplicado a
la nueva era tecnoldgica y social. Para entenderlo, es necesario comprender un
concepto méas amplio: el crowdsourcing, el cual hace referencia a la utilizacion de la
multitud para poder obtener ideas y soluciones y a traves de ellas, llegar a una
conclusion o poder realizar una actividad. Sabiendo esto, el crowdfunding se define

en dos palabras basicas: financiacion colectiva.
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Se trata de un método que pone en contacto a emprendedores o simplemente
gente con ideas o proyectos que, en principio, necesitan una financiacion que no
poseen, junto con inversores y gente que desea ayudar para obtener, generalmente, un
rendimiento en dicha inversion. La verdadera innovacion del crowdfunding respecto a
las tradicionales donaciones es la tecnologia, la cual ha podido unir a las dos partes
que forman parte del crowdfunding y ha conseguido facilitar este contacto y la
intermediacidn entre ambos a través de plataformas de financiacion.

Consisten en plataformas basicas que permiten exponer proyectos a gente con
ideas y a través de las cuales, inversores pueden aportar su grano de arena a cada
proyecto, con mayor o menor animo de lucro. Se encuentran varias referencias (no
tan histdricas) del comienzo del micromecenazgo, especialmente en linea. Una de las
primeras fue la del grupo de musica britanico Marillion, en 1997, el cuél financié su
gira por EEUU a través de este modelo; solicitando donaciones y gracias a campafia
en Internet.

Otro ejemplo relacionado con la industria musical fue el del grupo de rock
Extremoduro, que saco a la venta su disco incluso antes de haberlo hecho; de esta
manera, sus fans obtenian el beneficio de la inversién (el CD) més adelante, y gracias
a ellos, Extremoduro pudo grabar y financiar el disco. Si bien el crowdfunding estuvo
casi siempre relacionado con el arte; musica, cine, etc., la capacidad real es mucho
méas amplia, ya que va desde proyectos relacionados con el arte hasta crowdfunding
solidarios, empresariales, o simplemente personales y mas recientemente de corte

tecnologico.
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Economia Colaborativa

La economia colaborativa consiste en la interaccion entre consumidores
privados, los cuales satisfacen necesidades a otros consumidores privados gracias a la
prestacion de sus servicios o productos. En el caso del modelo web, existe una
plataforma que actia como intermediario.

Dentro de las plataformas digitales, cada usuario presta su servicio ya sea con
la compra/venta de productos y/o servicios, posteriormente, existe un sistema de
evaluacion post-compra a dicho usuario, de manera que se elimina una de las
principales barreras del modelo como la desconfianza que puede surgir hacia los
ofertantes/consumidores.

La principal caracteristica de estas empresas que actian como intermediario
mediante plataformas digitales es la ausencia de activos, no poseen ni habitaciones, ni
vehiculos, ni nada que se ofrezca dentro de ella. Por tanto, la base del modelo son los
usuarios, tanto para ofertarse como para consumir (Uber, Airbnb, Mercadolibre, entre
otras).

Los beneficios de este modelo son muchos y lo caracteristico es que los
beneficios son tanto para el consumidor como para el ofertante. Por ejemplo, el
modelo supone un ahorro para el consumidor, ya que puede adquirir cierto producto o
servicio a un precio menor que a través de otros modelos y a su vez, el ofertante

también obtiene beneficio.

169



Existen varios tipos de economia colaborativa, sin embargo, hoy dia la
atencion se centra en el consumo colaborativo a traves de las plataformas digitales,
donde los usuarios se ponen en contacto para intercambiar productos o servicios. La

Figura 25 muestra un esquema del modelo propuesto.

Figura 25

Modelo de la economia colaborativa.
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Fuente: Haya (2017) con modificaciones propias.

Plataforma
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Suscripcion

Consiste en un pago periddico (mensual, trimestral, anual) de un usuario a una
empresa que le ofrece productos o le da acceso a ciertos servicios. La caracteristica
principal de este modelo es que va en contra de la compra o adquisicion tradicional de
un producto a través de un pago. Por lo general, la transaccion se mantiene y se
prolonga en el tiempo. ElI modelo se puede dividir en dos tipos en funcién de lo que
se ofrece a cambio del pago periodico:

e EI consumidor paga periédicamente y a su vez, recibe un producto tangible a
una direccién dada también periddicamente. En este caso, el consumidor
adquiere la propiedad del producto.

e EIl consumidor paga periddicamente a cambio de poder utilizar un servicio o
producto virtual. No se adquiere la propiedad del producto, sino que es una
membresia o alquiler que le permite usar el servicio o producto mientras

mantenga el pago de la cuota.

Dentro del modelo de suscripcion se encuentran los modelos Cebo y Anzuelo y
Freemium. ElI modelo de suscripcion del tipo virtual, en general, ofrece una parte
gratuita del servicio que puede ser disfrutada por todos los usuarios. De esta manera,
esa parte gratuita la podemos enlazar con el modelo Freemium y a su vez con el
modelo Cebo y Anzuelo, ya que ofrece esa parte gratuita como cebo, de manera que
consiga atraer clientes potenciales hacia ese pago periddico. La Figura 26 muestra el
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flujo propuesto por el modelo de suscripcion.

Figura 26

Modelo de suscripcion.
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Fuente: Haya (2017) con modificaciones propias.

Luego de la revision exhaustiva de topicos relevantes desarrollados en este
capitulo como sustento tedrico a la presente investigacion, se incorpora, a
continuacion, el perfil de las unidades sujeto de estudio, a fin de tener una vision
amplia que permita en forma asertiva idear un nuevo modelo de negocios para las
unidades, que facilite la comercializacion de los productos, servicios y resultados y

asi dar cumplimiento a uno de los objetivos de esta investigacion.

Perfil de las Unidades Sujeto de Estudio

Esta seccion corresponde a la contextualizacion acerca de la naturaleza de las

organizaciones sujeto de estudio de la investigacion, resulta importante la
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comprension acerca de las actividades de investigacion, desarrollo e innovacion
dentro de una organizacion pero mas aun, cuando estas actividades, constituyen la

razon de ser dichas organizaciones.

Las Organizaciones de Investigacion, Desarrollo e Innovacion

Recapitulando, la I+D+i es un nuevo concepto adaptado a los estudios
relacionados con la evolucion tecnoldgica e investigativa centrada en el avance de la
sociedad, siendo una de las partes mas importantes dentro de las tecnologias

informativas.

Segun la Asociacion Espafiola de Normalizaciéon AEN (2019), las normas
Técnicas Espafiolas (UNE) establecen los requisitos y caracteristicas que un producto,
sistema o persona debe cumplir. Cuando la norma hace referencia a aspectos
relacionados con la innovacion, el marco de referencia son las normas de la familia
UNE 166000 las cuales describen el proceso de innovacion en las organizaciones. La
Norma UNE 166000:2006. Gestion de la I+D+i establece la terminologia y

definiciones de las actividades de 1+D+i de la siguiente manera.

e Investigacion: indagacion original y planificada que persigue descubrir nuevos
conocimientos y una superior comprension en el ambito cientifico o
tecnoldgico.

e Desarrollo tecnoldgico: aplicacion de los resultados de la investigacion, o de

cualquier otro tipo de conocimiento cientifico, para la fabricacion de nuevos
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materiales, productos, para el disefio de nuevos procesos, sistemas de
produccién o de prestacion de servicios, asi como la mejora tecnologica
sustancial de materiales, productos, procesos o sistemas preexistentes.

e Innovacion: actividad cuyo resultado es la obtencidén de nuevos productos o
procesos, 0 mejoras sustancialmente significativas de los ya existentes.
Incorporacion de tecnologias materiales e inmateriales, disefio industrial,
equipamiento e ingenieria industrial, lanzamiento de la fabricacion,
comercializacion de nuevos productos y procesos son actividades de

innovacion.

Sobre el concepto de innovacion tecnologica, la Universidad de Ledn (2019)

agrega lo siguiente:

e Innovacion tecnoldgica: actividad cuyo resultado sea un avance tecnoldgico
en la obtencion de nuevos productos o procesos de produccion o mejoras
sustanciales de los ya existentes. Se consideran nuevos aquellos productos o
procesos cuyas caracteristicas o aplicaciones, desde el punto de vista

tecnoldgico, difieran sustancialmente de las existentes con anterioridad.

Por lo anterior se puede afirmar que cualquier organizacion cuya mision,
vision, asi como cadena de valor esté alineada a las actividades descritas previamente,
es considerada como una organizacion orientada a la Investigacion, Desarrollo e

Innovacion, pudiendo ser de capital publico o privado.
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Perfil de las Organizaciones Publicas de Investigacion, Desarrollo e Innovacion

en Mérida

Una breve descripcion de las diferentes organizaciones publicas dedicadas a la
investigacion, desarrollo e innovacién en la ciudad de Mérida, conviene para
acercarse un poco su historia, naturaleza, objetivos, produccion, resultados generados,
servicios, entre otros datos de interés, con la intencion de identificar posibles modelos

de negocio y estrategias que permitan comercializar los resultados generados.

CENDITEL

De acuerdo a CENDITEL (2018) busca constituirse como un espacio orientado a
promover la reflexién, investigacion, desarrollo y apropiacion de tecnologias libres
pertinentes, acordes con la sociedad venezolana, expresada en la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, en cualquier ambito del saber y de la

innovacion tecnologica.

A través de este centro se pretenden crear redes de trabajo a nivel regional,
nacional e internacional, integradas por factores del sector cientifico y tecnoldgico,
gue coadyuven en la ejecucién de los proyectos planificados, constituyendo de esta
forma los mecanismos necesarios para asegurar la gestién y transferencia del
conocimiento. Entre estos actores se pueden citar los centros, grupos y laboratorios de

investigacion, empresas publicas y privadas, PyMES, emprendedores, entre otros.
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(CENDITEL, 2020). De acuerdo a su portal web, la gestion de la institucion se

fundamenta en cuatro procesos que consideran claves:

e Gestion del conocimiento y apropiacién de la tecnologia libre.

e Reflexion y fundamentacion de la tecnologia libre con lo cual busca promover
la reflexién sobre el uso de tecnologia libre en la sociedad venezolana.

e Investigacion en tecnologia libre.

e Desarrollo de tecnologia libre que sirva de soporte al desarrollo de tecnologia

libre pertinente a las necesidades del pais.

La organizacién también ha desarrollado una metodologia de desarrollo de
proyectos con impacto tecnolégico enmarcados en las areas de software, hardware y
telecomunicaciones; esta clasificacion podria entenderse como las areas con potencial
oportunidad de comercializacion de productos, asi como servicios prestados, ejemplo

de ellos son los siguientes:

Software:

e Desarrollo de software libre.

e Academia de software libre.

e Laboratorio nacional de software libre.

e Metadistribucién nacional.

e Modelos y metodologia de procesos para organizaciones desarrolladoras de

software libre.
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Hardware:

e Desarrollo de hardware libre (disefio de arte y simulacion de circuitos,
creacion y pruebas del circuito impreso, documentacion, montaje y pruebas

terminales de hardware).
Telecomunicaciones:

e Laboratorio de mediciones en sistemas inaldmbricos de comunicaciones.
e Laboratorio para el desarrollo de servicios de television digital.

e Desarrollo de sensores opticos para la industria petrolera.

FUNDACITE Mérida

De acuerdo a sus estatutos y portal web oficial, a través de esta institucion se propicia
la construccion de espacios favorables para el encuentro entre el saber del pueblo y la
investigacion, el conocimiento cientifico - tecnoldgico a través de acciones
articuladas con distintos actores, para la apropiacion social en las comunidades. Se
desarrollan diversos programas y proyectos en toda la entidad, orientados a fortalecer
el sistema nacional de ciencia, tecnologia e innovacién, con la mision de hacer

posible un nuevo modelo productivo (FUNDACITE, 2020).

La mision de esta organizacion es fomentar, contribuir, organizar e impulsar
el desarrollo y uso de la ciencia y la tecnologia en el estado Mérida, mediante el

apoyo e interaccion con instituciones publicas y privadas, investigadores y sociedad

177



en general, en la tarea comun y sistematica de fortalecer el desarrollo integral de

Mérida y Venezuela.

Aspira ser una institucion capaz de articular con los diferentes actores que
participan en el desarrollo de la ciencia y la tecnologia en el estado Mérida, para
lograr la consolidacion del potencial de los recursos cientificos y tecnoldgicos, lograr
un desarrollo sustentable e impulsar el desarrollo y uso de la ciencia y la tecnologia
en el estado Mérida, mediante el apoyo e interaccion con instituciones publicas y
privadas, investigadores y sociedad en general, en la tarea comun y sistematica de

fortalecer el desarrollo integral de Mérida y Venezuela.

Su objetivo principal es crear un centro de formacidn, investigacién y desarrollo
de software de fuente abierta y de licencia gratuita, que brinde apoyo a individuos e
instituciones publicas y privadas con el fin de incrementar su eficiencia,
productividad y calidad en los servicios ofrecidos por las diferentes organizaciones

nacionales, asi como para reducir los costos de operacion y desarrollo.

Servicios

A continuacién, una breve descripcion de los servicios prestados actualmente
0 con potencial de prestacion de acuerdo a lo establecido oficialmente por

FUNDACITE y que pudieran ser sujeto de comercializacion.

Generacion de Certificado Electronico y Firma Electronica
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Un certificado electrénico es un mensaje de datos proporcionado por un proveedor de
servicios de certificacion (PSC) que le atribuyen certeza y validez a la firma
electronica. Una firma electronica es un conjunto de datos que se adjuntan a un
mensaje electronico, cuyo proposito es identificar al emisor de un documento
electronico como autor legitimo de éste, tal y como si se tratara de una firma

autografa. Esta es utilizada por un signatario, asociado al certificado electrénico.

Red Teleinformatica

FUNDACITE afirma que desde hace mas de diez afios ha sido pionera en el
desarrollo, implementacion y mantenimiento de lo que hoy se ha convertido en una
de las redes inalambricas méas grandes del pais. Brinda servicios de conectividad de
los usuarios a sistemas, proyectos nacionales y regionales, en dieciséis (16) sectores
de las capitales de los municipios: Caracciolo Parra y Olmedo, Tulio Febres Cordero,
Andrés Bello, Alberto Adriani, Tovar, Rivas Davila, Sucre, Antonio Pinto Salinas,

Rangel, Miranda, Arzobispo Chacdn, Santos Marquina y Libertador.

La red inaldmbrica tiene sus inicios en el afio 1997, sin embargo, se logra
fortalecer e implantar como una realidad, durante el afio 2000. Su objetivo primordial
consiste en convertir la teleinforméatica en una herramienta de productividad que
tenga impacto en la vida politica, economica, cultural, educativa y social del estado
Meérida. A traves de la plataforma instalada y el personal calificado con que cuenta la

institucion, los usuarios pueden disponer con un espacio para la formulacion de
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diferentes proyectos, aplicaciones y herramientas que permiten brindar servicios de

comunicacion e integracion del colectivo.

CIDA

El 28 de noviembre de 1973 fue publicado en Gaceta Oficial nimero 30.267 y
por Decreto Presidencial nimero 1524 fue creada la Fundacion CIDA, hoy en dia,
ente adscrito al MPPCYT. Se encarga de la produccion, promocién, transferencia,
difusion de las observaciones, investigacion y desarrollo de estudios tedricos y
experimentales en el campo de la astronomia, ademés de la formacion del talento
humano de alto nivel, realizar, promover y difundir investigaciones en el campo de la
astronomia, propiciar la ensefianza de la astronomia en los diversos centros
educacionales del pais, estimular el intercambio técnico y cientifico entre
instituciones similares nacionales o extranjeras, contribuir con al perfeccionamiento

profesional de los astronomos del pais, entre otros (CIDA, 2020).

Aspira mantener el liderazgo de investigacion astronémica en Venezuela y ser
el principal Centro de Investigacion de ciencias astronémicas en América Latina,
reconocido por la calidad en el desarrollo de investigadores, cientificos y estudiantes
que contribuyan a través de sus conocimientos al fortalecimiento de otras ciencias y a
la difusion de los mismos a la sociedad, utilizando tecnologia de punta e
interactuando con otras instituciones dedicadas a la investigacion en el ambito

mundial.
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Los objetivos del CIDA se mantienen de acuerdo a sus estatus iniciales
(Articulo 4): realizar, promover y difundir investigaciones en el campo de la
astronomia, propiciar la ensefianza de la astronomia en los diversos centros
educacionales del pais, estimular el intercambio técnico y cientifico entre
instituciones similares nacionales o extranjeras, contribuir con al perfeccionamiento

profesional de los astrdnomos del pais. (Revista Provincia, 2004).

Lineas de Investigacion

Actualmente esta institucion cientifica cuenta con una planta de
investigadores y un nimero variable de estudiantes de pre y postgrado. Todos ellos
desarrollan proyectos de investigacion en diversas areas de la astronomia y
astrofisica, contribuyendo asi al entendimiento del universo en que vivimos. Los
resultados de esas investigaciones son usualmente publicados en las revistas

especializadas mas prestigiosas del mundo.

Parte de los proyectos de investigacion realizados en el CIDA se enfocan
desde el punto de vista tedrico y otros son netamente observacionales. En el primer
grupo destacan los modelos de sintesis de poblaciones estelares en galaxias y el
modelaje de espectros de galaxias con lineas de emision. Por otra parte, los proyectos
observacionales hacen uso de los telescopios del Observatorio Astronémico Nacional
de Llano del Hato y de otros telescopios alrededor del mundo, terrestres y espaciales.
Desde el afio 2007 existen otros proyectos desarrollados por el CIDA en el campo

cientifico y técnico tales como:
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e Observatorio geomagnético.

e Centro Nacional de Tecnologias Opticas (CNTO).

e Observatorio virtual.

e Estacion Astro-meteoroldgica en el OAN.

e Grupo de adquisicion con camara multiespectral automatizada y
aerotransportada (GUACAMAYA). Proyecto para la reduccion de la

contaminacioén luminica.

En el area de la socializacion del conocimiento y atencion a las comunidades,
esta institucion cientifica ha desarrollado diferentes proyectos tales como el ciclo de
charlas “Un instante en el universo”, Un instante en el universo — fasciculos de
astronomia para nifios, el Astrobls |y 1l, el proyecto nacional ciencia en sefias, la

fabricacion de telescopios didacticos para las escuelas y el planetario cocuyo.

Asimismo, se encuentran en ejecucion los siguientes proyectos: Red Nacional de
Astrobuses, Observatorio Solar para la sede principal del Centro de Investigaciones
de Astronomia “Francisco J. Duarte”, Mosaico CCD (Charge Coupled Device/
Dispositivos de Carga Acoplada) para el telescopio Jirgen Stock, innovaciéon y
mantenimiento tecnolégico, concientizacion del ahorro energético y proyecto de
integracion comunitaria. Poseen diversos convenios institucionales entre los que

destacan:

e CIDA - Agencia Bolivariana para Actividades Espaciales (ABAE).

e CIDA — Universidad de Antioquia (Colombia).
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e CIDA — Observatorio Nacional de Rio de Janeiro (Brasil).

o CIDA-IVIC.

INIA

El INIA Meérida, antes Fondo Nacional de Investigaciones Agropecuarias
(FONAIAP) fue fundado en el afio 1959 como sub-estacion experimental de
Mucuchies, ubicada en Mucuchies, sector La Toma, municipio Rangel del estado
Mérida a 3100 msnm, con el objeto de realizar investigacion y atender productores en

los rubros papa y cereales (trigo, avena y cebada).

En el afio 1992, fue elevada a la categoria de Centro de Investigaciones
Agropecuarias con mandato nacional en la investigacion de los rubros papa,
hortalizas y trucha. En 1999 es adscrito al Ministerio de Ciencia y Tecnologia, luego
en el afio 2000, por politica de Estado cambia su nombre a Instituto Nacional de
Investigaciones Agricolas (INIA), posteriormente, en el 2007 es adscrito al Ministerio
del Poder Popular para la Agricultura y Tierras. Actualmente, el Instituto Nacional de
Investigaciones Agricolas en el estado Mérida cuenta con una planta sede, tres

campos experimentales (CE) y una Unidad de Produccion Socialista (UPS).

Tiene como mision impulsar la innovacion tecnoldgica agroalimentaria para
optimizar la funcién produccion en el sistema agroalimentario nacional, bajo la

estructura social comunal, en el marco del modelo agrario social.
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Asi mismo se define como una institucion componente del sistema agrario
nacional, dedicado a la innovacion agroalimentaria, que fortalece los valores éticos
del modelo agrario vigente, como instrumento para la nueva sociedad; que reconoce y

promueve la cultura ancestral, tradicional, formal e informal. (INIA, 2019)

El INIA tiene representaciones a lo largo de todo el territorio nacional, a través de
las siguientes unidades ejecutoras: Un (01) Centro Nacional de Investigaciones
Agropecuarias, ubicado en Maracay, Estado Aragua; once (11) Centros de
Investigaciones Agropecuarias ubicados en los Estados: Anzoategui, Barinas,
Guérico, Lara, Mérida, Monagas, Portuguesa, Sucre, Tachira, Yaracuy y Zulia; seis
(07) Estaciones Experimentales en los Estados Amazonas, Apure, Alto Apure, Delta
Amacuro, Falcon, Miranda y Trujillo y treinta y siete (37) Sub-Estaciones locales y

campos Experimentales Estatales de acuerdo a su ubicacion geografica.

Lineas de Investigacion

e Establecimiento y evaluacién del sistema de aeroponia para la produccion
eficiente de semilla pre-basica de variedades contrastantes de papa
(solanumtuberosum I.)

e Estrategias agroecoldgicas para el control de nematodosfitoparasiticos
asociados a cultivos horticolas (papa y ajo) en diferentes pisos altitudinales

de Venezuela (Mérida, Falcon y Trujillo).
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Estudio de la resistencia de arboles de cacao criollo /criollo moderno a
phytophthorapalmivora, mediante la inoculacion de frutos y discos de hoja y
su asociacion con marcadores moleculares microsatélites.

Caracterizacion morfolégica y molecular de la planta edulcorante
steviarebaudiana en distintos pisos altitudinales del estado Mérida, para
mejorar la produccion de hojas secas para el consumo humano.
Estandarizacion de tecnologias para la produccion masiva de biocontroladores
por fermentacion liquida artesanal con base a cepas nativas e innovacion en su
uso en dos comunidades del estado Mérida.

Evaluacion participativa de los residuos de plaguicidas organicos en las aguas
de riego y suelos agricolas del paramo meridefio.

Evaluacién de indculos de micorrizas orbiculares en el desarrollo de cacao y
platano en vivero en la Region de Barlovento, estado Miranda.

Nueva estrategia para el control de la marchitez sorpresiva de la palma
aceitera en el sur del lago, estado Zulia.

Produccidn de patrones de aguacate (persea americana) libres de patégenos de
suelo, mediante el tratamiento de almacigos con métodos fisicos y control
bioldgico.

Actividad de insectos plaga, comportamiento de bioinsecticidas, germoplasma
de papa y presencia de controladores biologicos en cultivos de solanaceas en

estado Mérida.
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Produccién

e Produccion y multiplicacion de semillas caraotas con materiales locales y

variedades comerciales

o Multiplicacion de semilla de materiales locales mediante el impulso a
comunidades agricolas con potencial semillerista y seguimiento de los
Circuitos Agroproductivos y Agroalimentarios.

o Evaluacion del comportamiento fisiologico de una variedad comercial
de caraota. Multiplicacién y seleccion Participativa de cultivares
locales de acuerdo al interés del agricultor. 230 Personas Evaluacion

Ciclo siembra.

e Produccién de semilla certificada de papa. (CONASEM)

o

Inspeccion técnica a la parcela de produccion de semilla de papa variedad
granola categoria basica, en fase de aporque en campo abierto.

Inspeccion teécnica a los invernaderos del C.E.M destinados a la
produccién de semilla de papa en fase de siembra en invernaderos.
Inspeccion a finca de productor interesado en producir semilla de papa.
Inspeccion a invernadero de productor interesado en producir semilla de
papa.

Inspeccion técnica a la semilla de papa variedad Maria bonita categoria

certificada ubicada en almacén.
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Servicios Prestados

e Servicio del Laboratorio de Fitopatologia.

e Micologia

e Bacteriologia.

e Nematologia.

e Servicio de andlisis de suelos, plantas, agua, fertilizantes.

e Servicio de andlisis de muestras vegetales, semillas y de suelo laboratorio.

IVIC

En 1972 se cred el Centro Tecnoldgico del IVIC con el objeto de llevar a cabo
desarrollos tecnoldgicos en diversas ramas de las ingenierias y servir de base para la
prestacion de servicios. Su mision es generar nuevos conocimientos a traves de la
investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico y la formacion de recursos de alto
nivel. Para lo cual el Instituto es fuente de acopio informativo en el area, asesor y
facilitador de servicios externos que garanticen el acceso directo y la difusion del

conocimiento cientifico en Venezuela y en el Mundo.

Pretende ser el principal ente impulsor del desarrollo cientifico y tecnolédgico de
la region a través de la generacion de proyectos en areas de impacto nacional e

internacional. Entre sus objetivos destacan:

e Realizar investigacion fundamental y aplicada en las diversas ramas de las

ciencias biologicas, médicas, fisicas, matematicas y quimicas para generar
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conocimiento en importantes y vitales sectores para el desarrollo cientifico,
social, economico, politico y cultural de la Republica Bolivariana de
Venezuela y asi, servir de organismo consultivo para el Estado Nacional y
entes privados del pais.

Formar talentos humanos de alto nivel en los programas de maestria y
doctorado en Antropologia, Bioquimica, Ecologia, Fisiologia y Biofisica,
Genética Humana, Inmunologia y Microbiologia, Biologia de Ila
Reproduccion Humana, Estudios Sociales de la Ciencia, Fisica, Matematicas,
Quimica y Fisica Médica.

Conservar, resguardar y garantizar el acceso a los documentos cientificos de
la Biblioteca Marcel Roche.

Ejecutar proyectos interdisciplinarios que respondan a las prioridades basadas
en los problemas de impacto nacional.

Garantizar la igualdad, la libertad, la democratizacion, el libre acceso,
divulgacion y uso del conocimiento cientifico generado en el Instituto para

mejorar la calidad de vida de los venezolanos.

Estructura Organizacional

A nivel desconcentrado el IVIC esta conformado por dieciocho (18) centros

distribuidos en los estados Miranda, Zulia, Falcon y Mérida, en los que se desarrollan

investigacion basica y aplicada y se ejecutan proyectos interdisciplinarios que

responden a las prioridades basadas en los problemas nacionales para garantizar la
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igualdad, la democratizacion, el libre acceso, la difusion, la divulgacion y la
socializacion del conocimiento cientifico generado en el instituto para mejorar la

calidad de vida de los venezolanos.

A continuacion, los Centros de Investigacion: Antropologia, Biofisica y
Bioquimica, Biologia Estructural, Ciencias Atmosféricas y Biogeoquimica, Ecologia,
Estudios Botanicos y Agroforestales, Estudios de la Ciencia, Estudio de
Transformaciones Sociales, Ciencia y Conocimiento, Estudios Interdisciplinarios de
la Fisica, Fisica, Ingenieria de Materiales y Nanotecnologia, Investigaciones
Biomédicas, Investigacion y Tecnologias de Materiales (CITeMA), Medicina

Experimental, Microbiologia y Biologia Celular.
Centro Multidisciplinario de Ciencias IVIC — Mérida

Fue creado el 2 de agosto de 2012 y forma parte del IVIC-Mérida, creado el 9
de julio de 2007. Esta conformado por el Laboratorio de Fluidos, el Laboratorio de
Anélisis de Investigaciones en Salud, el Laboratorio de Optica Aplicada, el
Laboratorio de Ecologia Sensorial, la Unidad de Articulacién Comunitaria (UniArco)
y la Coordinacion de Integraciéon de la Ciencia, la Tecnologia y los Saberes a la
Comunidad. Estos laboratorios y coordinaciones agrupan personal cientifico y de
otras disciplinas que enfocan sus esfuerzos en diversos temas fundamentales y
aplicados que incluyen modelaje computacional, hidrodindmica, radioterapia, laser,

cancer, enfermedad de Chagas, ecologia, agroecologia, evolucion, astronomia,
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divulgacion cientifica, educacion, integracion de saberes, articulacion cientifico-

politica, comunas, bioética y ecosofia.

Todos los entes mencionados anteriormente comparten las mismas
caracteristicas que han sido descritas en la presente investigacion; su concepcion
inicial no fue orientada al mercado, por tal razon, sus estructuras organizacionales y
procesos no fueron disefiadas para tal fin; los servicios, productos y resultados
estaban dirigidos a suplir las necesidades del Estado como ente regulador de sus
actividades. Sin embargo, la realidad actual es otra, resulta necesario hacer una
revision profunda de las capacidades actuales de estos centros que permitan
determinar cudl es su potencial actual, cuales pudieran ser los productos o servicios
sujetos de comercializacion y cual modelo de comercializacion de los planteados

pudieran adaptarse de acuerdo a sus particularidades.

En resumen, la revision de los diversos modelos de comercializacion
tecnoldgica realizada a lo largo del capitulo, asi como de los principales aspectos que
identifican a cada una de las unidades en estudio, proporcionan el conocimiento
necesario para proponer un modelo con un enfoque ecléctico, toda vez que se toman
elementos de diferentes modelos de comercializacion tecnoldgica, para la propuesta a

desarrollar en el capitulo V de este trabajo.
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Bases Legales

Toda investigacion debe estar sustentada desde el punto de vista legal y
adaptarse al ordenamiento juridico vigente, dicho de otra manera, el aspecto legal

dirige las acciones tanto del individuo, de las personas naturales y juridicas.

Las bases legales que fundamentan la propuesta de estrategias de marketing
para las organizaciones publicas de I1+D+i en pro de un nuevo modelo de
comercializacion tecnolégico se muestran en la Figura 27, bajo la estructura

jerarquica de la piramide de Kelsen. A continuacion, se describen brevemente.

Figura 27

Pirdmide de Kelsen.

Constitucion
. Repblica Bolivariana
), deVenezuela

de Planificacién de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién

de Administracién Puablica

Ley Organica / Ley Organica Ley Organica \ Ley Organica

« Ley de Presupuesto
Anual

«Ley Sobre la Zona Libre
Cultural, Cientifica y
Tecnolégica del Estado
Mérida

« Plan Nacional de
Desarrollo

«Ley de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién del Estado
Mérida

«Plan Operativo Anual
Nacional

Fuente: Elaboracion propia.
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Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000)

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000), publicada
en Gaceta Oficial N° 5.453 del 24 de marzo del 2000, es la norma suprema del Estado
encargada de fijar los limites o definir las relaciones entre los poderes (Poder
Legislativo, Ejecutivo, Judicial, Electoral y Ciudadano) asi como los deberes,
derechos o libertades de los ciudadanos, estableciendo las bases para su gobierno y la

organizacion de sus instituciones en que dichos poderes se asientan.

En lo que se refiere a la ciencia, la tecnologia, el conocimiento, la innovacion
y sus aplicaciones, la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2000)
establece en su Articulo 110 que el Estado reconocera el interés publico de la ciencia,
la tecnologia, el conocimiento, la innovacion y sus aplicaciones en pro del desarrollo
econdmico, social y politico del pais. También establece que para el desarrollo de
esas actividades, el Estado destinara recursos suficientes y creara el sistema nacional

de ciencia y tecnologia de acuerdo con la Ley.

El rango constitucional dado al sector de ciencia y tecnologia evidencia la
importancia del mismo para el desarrollo econémico social y politico de Venezuela.
Es por ello que ordena el establecimiento del Sistema Nacional de Ciencia y

Tecnologia mediante la Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacién.
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Ley Orgénica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2005)

Esta Ley, de acuerdo a su Articulo 1, pretende establecer que la generacion de
ciencia, tecnologia e innovacién, deben estar enmarcadas en pro de la soberania
nacional, la democracia, la justicia y la igualdad social, el respeto al ambiente y la
diversidad cultural, mediante la aplicacién de conocimientos populares y académicos.
Para dar cumplimiento a ello, el Estado Venezolano debera formular, enmarcado en
el Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social de la Nacion, las politicas
publicas dirigidas a la solucion de problemas concretos de la sociedad, por medio de
la articulacién e integracién de los sujetos que realizan actividades de ciencia,

tecnologia e innovacion.

Por medio de esta Ley se establece y regula todo lo concerniente al Sistema
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, a través del cual se establece el
conjunto de subsistemas y actores que interactian y cooperan entre si a fines de
incrementar la capacidad cientifica, tecnoldgica y de innovacién que contribuya al
desarrollo del pais, de acuerdo a lo establecido en el Articulo 12 de la mencionada
Ley. Dentro de ese conjunto de subsistemas y actores definidos se encuentran los

sujetos de estudio del presente trabajo.

Igualmente en la mencionada Ley se establece todo lo referente a los
subsistemas de gobernanza, ejecucién, proyectos y financiamiento, este uGltimo
subsistema se muestra en el Articulo 16 que establece que el subsistema de

financiamiento garantizara los recursos provenientes de las diversas fuentes de
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financiamientos previstas en la presente Ley con la finalidad de instrumentar y

ejecutar la politica cientifica nacional.

Ley Orgénica de la Administracion Financiera del Sector Publico (2000)

De acuerdo a su Articulo 1, tiene por objeto regular la administracion
financiera, el sistema de control interno del sector publico. Rige todo el sistema
presupuestario que estd integrado por el conjunto de 6rganos, normal y
procedimientos que rigen el proceso presupuestario de los entes y drganos del sector

publico.

El Articulo 10 establece que los presupuestos publicos expresan los planes
regionales y locales, elaborados dentro de las lineas generales del plan de desarrollo
econdmico y social de la Nacién, aprobadas por la asamblea nacional, en aquellos
aspectos que exigen por parte del sector publico, captar y asignar recursos
conducentes al cumplimento de las metas de desarrollo econdémico, social e
institucional del pais. Los entes en estudio por estar inmersos en el sector publico
entran en todo el sistema de presupuestos publicos mediante los mecanismos

establecidos para tal fin.

Ley Orgénica de la Administracion Pablica (2001)

Su objetivo es establecer los principios y las bases que rigen la organizacion y

funcionamiento de la administracion puablica, principios y lineamientos de la
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organizacion y funcionamiento asi como regular los compromisos de gestion. Un
elemento importante es el relacionado con el principio de eficiencia en la asignacion
y utilizacion de los recursos publicos. EI Articulo 20 establece que la asignacion de
recursos a los 6rganos y entes de la administracion publica se ajustara estrictamente a
los requerimientos de su funcionamiento para el logro de sus metas y objetivos. Los
Articulos 30 y 31 hablan del principio de descentralizacion y desconcentracion
funcional y territorial los cuales buscan profundizar la eficiencia y eficacia de la
gestion de la administracion publica, es por ello que, de acuerdo a la Ley, se podran
descentralizar competencias a los estado y municipios, de igual manera, para el
cumplimiento de metas y objetivos, se podra adaptar la organizacion a determinadas
condiciones de especialidad funcional y particularidad territorial, transfiriendo

atribuciones de sus érganos superiores a 6rganos inferiores.

Lo anterior se encuentra estrechamente vinculado con la descentralizacion de
funciones llevadas adelante en las regiones, evidenciado en Fundacite Mérida, el cual
se constituye como ente rector del quehacer tecnoldgico en el estado, establecido

mediante la Ley de Ciencia Tecnologia e Innovacion del estado Mérida.

Ley Organica de Planificacién (2001)

Busca establecer las bases y lineamientos para construccién, la viabilidad, el
perfeccionamiento y la organizacion de la planificacion en los diferentes niveles

territoriales de gobierno, de acuerdo a lo establecido en su Articulo 1. EI Articulo 29
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establece los diferentes tipos de planes nacionales que se deben ejecutar, entre los que

destacan: el Plan Nacional de Desarrollo y el Plan Operativo Anual Nacional.

De acuerdo a la misma Ley, el Plan Nacional de Desarrollo define los
objetivos, estrategias, politicas, medidas, metas y proyectos que orientan la accion de
gobierno, este debe ajustarse a la vision general de desarrollo de pais. El Plan
Operativo Anual Nacional define los programas y proyectos estratégicos que llevara a
cabo el ejecutivo nacional, este plan debe responder a las directrices contenidas en el
Plan Nacional de Desarrollo asi como las orientaciones financieras establecidas por el
ejecutivo nacional en el marco del presupuesto y la Ley Organica de la

Administracion Financiera del Sector Publico.

Las organizaciones sujetos de estudio participan directa e indirectamente, a
través de sus drganos rectores, en la elaboracion de dichos planes, estan obligadas por
ley a presentar sus respectivas planificaciones anuales que decantan en la

construccion del presupuesto anual de la nacion.

Ley de Ciencia, Tecnologia e Innovacién del estado Mérida (2007)

De acuerdo a su Articulo 1, tiene por objeto desarrollar los principios
orientadores que, en materia de ciencia, tecnologia e innovacion, establece la
Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela, organizar el sistema estatal

de ciencia, tecnologia e innovacion, definir y armonizar las politicas y estrategias a
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seguir para la promocion, estimulo, fomento uso y apropiacion del conocimiento y la

transferencia tecnoldgica a fin de impulsar el desarrollo del estado y la nacion.

Igualmente, en su Articulo 6 se establece como 6rgano rector del sistema de
ciencia, tecnologia e innovacion del estado a Fundacite Mérida, institucion que se
encargara, de acuerdo a la Ley, de desarrollar politicas y programas, tendientes a
orientar la cooperacion nacional e internacional, a objeto de fortalecer el sistema
estatal de ciencia, tecnologia e innovacién. Elaborar el plan estadal de ciencia,
tecnologia e innovacion asi como velar por la correcta ejecucion de los proyectos

enmarcados en dicho plan.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, el papel de Fundacite Mérida, es
fundamental para coordinar todas las acciones que en materia de ciencia y tecnologia
se desarrollen en el &ambito geogréafico del estado Mérida, incluyendo el conjunto de
entes autonomos y/o adscritos al ministerio de Ciencia y Tecnologia de caracter
nacional que hacen vida en la ciudad de Mérida.

Ley Sobre la Zona Libre Cultural, Cientifica y Tecnologica del Estado Mérida
(1995)

Esta Ley permitio la institucionalizacion de la Zona Libre Cultural, Cientifica

y Tecnoldgica (ZOLCCYT) mediante la creacion y regulacién de un régimen juridico

e institucional con la intencion de estimular la produccion, divulgacion y distribucion

de bienes y actividades culturales, cientificas y tecnoldgicas en las jurisdicciones y
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marco geografico que esta Ley establece (municipios Libertador, Campo Elias, Sucre

y Santos Marquina).

Su importancia radica en la estrecha vinculacion entre los entes en estudio, los
resultados generados de estos, el espacio geografico que circunscribe la Ley y las
propuestas que derivan del presente trabajo, las cuales se consideran perfectamente a

lugar y enmarcadas desde la perspectiva legal.

198



CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

La metodologia del proyecto incluye el tipo de investigacion, las técnicas y
los procedimientos que serdn utilizados para llevar a cabo la investigacion. Es el
“como” se realiza el estudio para responder al problema planteado (Arias 2006). En el
presente capitulo se expone el tipo y disefio de la investigacion que se aplicara, se
estableceran las fases del estudio, asi como la poblacion y muestra, la técnica de

recoleccion de datos y el analisis de los resultados.

Sistema de Variables

Sobre las variables de la investigacion, Arias (2006) establece que “es una
caracteristica o cualidad, magnitud o cantidad, que puede sufrir cambios y que es
objeto de analisis, medicion, manipulacion o control en una investigacion” p.44 (cfr).
Una variable es aquella que representa diferentes condiciones, cualidades,
caracteristicas 0 modalidades, que asumen los objetos de estudio desde el inicio de la
investigacion. La presente es una investigacion de tipo descriptiva no causal, no se
estudia la influencia de un evento sobre el otro sin embargo conviene realizar la

identificacion de posibles variables, asi como sus dimensiones e indicadores.

199



Operacionalizacion

Aun cuando la palabra operacionalizacion no aparece en el diccionario de la
Real Academia de la Lengua Espafiola, el tecnicismo se usa en la investigacion
cientifica para designar el proceso mediante el cual se transforma la variable de
conceptos abstractos a términos concretos, observables y medibles. La Tabla 1
muestra las variables identificadas, las dimensiones, el indicador propuesto quedando

por definir el item y los instrumentos que se emplearan.

Titulo de la investigacion: Estrategias de marketing para organizaciones publicas de
investigacion, desarrollo e innovacion en un nuevo modelo de comercializacion

tecnoldgica. Municipio Libertador. Estado Mérida

Objetivo general: Proponer estrategias de marketing para organizaciones publicas de
investigacion, desarrollo e innovacién en un nuevo modelo de comercializacion

tecnoldgica. Municipio Libertador. Estado Mérida.

Tabla 1
Operacionalizacidn de las variables.
Objepyos Variable real Dimensiones Indicadores Items
especificos
Identificar los - Productos, servicios
productos, o y resultados
o Organizaciones
servicios y o Productos, generados
publicas de o .
resultados ] L Servicios y - Atributo 1
investigacion, ) .
generados por las resultados diferenciador que 2
o desarrollo e )
organizaciones . » generados hace mas
o innovacion B
publicas de competitivo los
investigacion, productos, servicios
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Objetivos
especificos

Variable real

Dimensiones

Indicadores items

desarrollo e
innovacion en el
municipio
Libertador del
estado Mérida,
con el fin de
conocer el

portafolio de cada

organizacion.

Describir los
canales de
comercializacion
utilizados
actualmente por
las organizaciones
pUblicas de
investigacion,
desarrollo e
innovacioén en el
municipio
Libertador del
estado Mérida, con
el objeto de
proponer posibles
mejoras a los
actuales y/o
determinar nuevos

canales.

y resultados

generados

Determinar el
posicionamiento
de los productos,
servicios y
resultados
generados por las
organizaciones
publicas de
investigacion,
desarrollo e
innovacién en el

municipio

Canales de

comercializacion

Canales de
distribucion
Medios de

comunicacion /

34

difusioén

Posicionamiento
de los productos,
servicios y /o
resultados

generados

Nivel de aceptacion
Percepcion de los

clientes
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Objetivos

i Variable real Dimensiones
especificos

Indicadores

items

Libertador del
estado Mérida, con
la intencion de
potenciarlos
mediante las
estrategias de
marketing y de un
nuevo modelo de

negocio.

Disefiar un
modelo de
negocios que
permita obtener
ingresos por la
comercializacion
de los productos,
servicios y Modelo de
resultados negocios
generados por
las
organizaciones
publicas de
) L Estrategias de
investigacion,
marketing
desarrollo e
innovacion en

Mérida

Clientes reales
Financiamiento

actual

9,10

Proponer las

estrategias de

marketing que

permitan obtener ]

) Estrategias de

ingresos por la .
S, marketing

comercializacion

de los productos,

servicios y

resultados

generados por

Mercado objetivo
Clientes potenciales
Financiamiento
idéneo

Alianzas
Estrategias

comerciales

11
12
13
14,15,16
17,18,19,20
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Objetivos

i Variable real Dimensiones Indicadores items
especificos

las
organizaciones
pUblicas de
investigacion,
desarrollo e
innovacion en
Mérida.

Fuente: Elaboracion propia.

Tipo de Investigacion

Segln Arias (2006), se refiere al grado de profundidad con que se aborda un
fendmeno u objeto de estudio. Se clasifica en exploratoria, descriptiva y conclusiva.
Esta investigacion es de caracter descriptiva, no experimental, transversal,
exploratoria y documental, se describe el comportamiento de las variables en estudio
(productos, servicios y resultados generados, canales de comercializacion,
posicionamiento, modelo de negocios, estrategias de marketing) que aparecen
enunciadas en los objetivos de investigacion. Este tipo de estudio permiti6 mostrar
con mayor precision y fidelidad la realidad de las organizaciones. Se soport6
principalmente en técnicas de recoleccion de datos como la encuesta, la entrevista, la
observacion y la revision documental, las cuales formaron parte de la metodologia

para la recoleccion de la presente investigacion.

203



Enfoque de la Investigacion

Segun el reglamento de los estudios de postgrado en Administracion del
Centro de Investigaciones y Desarrollo Empresarial CIDE (2007) la naturaleza de la
investigacion puede estar enmarcada en un modelo cualitativo, cuantitativo o
cualicuantitativo y orientado hacia un tipo de investigacion documental, de campo,
proyecto factible o proyecto especial en la que se seleccione. Es importante indicar el
nivel de estudio pretendido y el disefio que soporta el desarrollo de la investigacion
(p.47). La naturaleza de la investigacion busca describir y dar forma al nivel
metodoldgico, profundizar y delimitar la investigacion, sirviendo de guia o patrén,
fundamenta su relevancia e importancia en el enfoque que el investigador adopte para

la investigacion.

Bajo un enfoque cuantitativo, se debe conocer la realidad del fenémeno en
estudio y también de los eventos que lo rodea. Todo proceso de investigacion esta
sujeto a un enfoque de estudio que permite establecer suposiciones o ideas como
consecuencia de la observacion y evaluacion realizada, que se lleva a cabo a través de

la observacion y del anélisis de los fendmenos a estudiar.

Es por ello que el enfoque de la presente investigacion es mixto, ya que, en
principio es cuantitativo, en la cual, a partir de una realidad identificada desde el
punto de vista de potencialidades basado en la naturaleza de las organizaciones, los
resultados generados, productos y servicios prestados, se pretende proponer

estrategias basadas en marketing que permitan alcanzar los objetivos particulares
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planteados. Adicionalmente, procura medir las actitudes y percepciones que tiene el
personal de la alta gerencia de las instituciones estudiadas sobre los productos,

servicios y resultados generados a la sociedad en general.

En la presente investigacion se utilizan los métodos y técnicas propios de este
enfoque para la recoleccion de los datos en las fuentes primarias de informacion, para
luego ser analizados estadisticamente con el fin de establecer posibles patrones de

comportamiento o probar las teorias de algunos autores sobre el tema bajo estudio.

Disefio de la Investigacion

Arias (2006) lo define como la estrategia general que adopta el investigador
para responder al problema planteado. En atencion al disefio, la presente

investigacion se define como exploratoria, documental, de campo y no experimental.

Se dice que es exploratoria ya que es un tema poco investigado, que no ha
sido abordado con profundidad en el contexto planteado, en virtud de los sujetos de
estudio, por lo que sus resultados constituyen una vision aproximada de la realidad,

es decir, a un nivel superficial de conocimiento (Arias, 2006, Hernandez et al. 1998).

Se puede afirmar que es de tipo documental, la cual es definida por Arias
(2006), como el proceso basado en la bdsqueda, recuperacion, analisis, critica e
interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros

investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electronicas; por
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lo que es necesario profundizar y analizar el problema especifico, siendo

indispensable un analisis documental para lograr su total entendimiento (p.27).

Esta investigacion también se clasifica dentro de los pardmetros de una
investigacion de campo, la cual consiste en la recoleccion de datos directamente de
los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios),
sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la
informacién, pero no altera las condiciones existentes, de alli su caracter de

investigacion no experimental (Arias, 2006).

Fases de la Investigacion

Para la obtencion de los resultados y el logro de los objetivos planteados, la
investigacion metodoldgicamente se llevd a cabo por fases, con la finalidad de

realizar las actividades de forma organizada.

Fase |

Revision bibliografica: Para desarrollar esta fase fue necesaria una revision
exhaustiva de literatura relacionada con el topico de estudio, lo cual sirvié de apoyo
para la construccion del marco teérico donde se tomaron como base las variables a
desarrollar. Dicha fase facilitd el estructurar y orientar la organizacion detallada de la
informacién, lo que permiti6 ubicarla como un referente conceptual inicial con

proporciones de atencion estimables.
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Fase Il

Analisis de la situacion actual: Para cumplir con esta fase, se visitaron las
instalaciones administrativas de los distintos organismos identificados con la
finalidad de conocer la dinamica actual en cuanto a los procesos generales internos y
su interaccion con entes externos, a fin de entender la dinamica y naturaleza
particular de cada institucion e identificar las principales fortalezas, asi como las
oportunidades de mejora que presentan. El desarrollo de esta fase se realizd a través
de la aplicacion de las técnicas de la observacion directa y entrevista no estructurada
lo cual permitié tener una vision mas precisa del problema, para ello, los
entrevistados pusieron a la orden su documentacion y normativa con el fin de que se

pudiese reconocer la realidad de estos organismos.

Fase 111

Identificacién de los elementos de interés: Una vez conocido el proceso
general se procedié a identificar los aspectos especificos relacionados con la
investigacion: caracterizacion de los productos y/o servicios especificos de cada
institucion y lo referente a procesos de mercadeo, comercializacion, ventas, entre

otros relacionados.

Fase IV
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Elaboracion de la propuesta: Luego de la ejecucion de las fases anteriores,
se dio paso a la elaboracién de la propuesta estratégica desde el enfoque del
marketing, con un nuevo modelo para la comercializacion acorde a la naturaleza de
las organizaciones de caracter publico dedicadas a la investigacion, desarrollo e

innovacion ubicadas en la ciudad de Mérida, Venezuela.

Poblacion y Muestra

Segun Arias (2006), la poblacion es un conjunto finito o infinito de elementos
con caracteristicas comunes para los cuales son extensivas las conclusiones de la
investigacion. Queda delimitada por el problema y por los objetivos del estudio. Esta
investigacion ha sido aplicada a una poblacion finita conformada por las
organizaciones CENDITEL, FUNDACITE Meéerida, CIDA, IVIC e INIA que son los
sujetos de estudio de la misma, por ser las Unicas instituciones que cumplen con los
criterios de inclusion y exclusion considerados en esta investigacion, a saber:
organizaciones publicas dedicadas a la investigacion, desarrollo e innovacion que
estén ubicadas en el municipio Libertador del estado Mérida. Cabe destacar que por
tratarse de una poblacion muy reducida debido a que en el ambito territorial del
municipio Libertador del estado Mérida no existen otras instituciones que cumplan
con los requisitos de la investigacion, el tamafio de la muestra fue considerado como
la misma poblacién, en este caso aportan la informacién necesaria para la
investigacion (Arias, 2006). Los criterios de inclusién y exclusion considerados para

la delimitacion poblacional son los siguientes: organizaciones publicas dedicadas a la
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investigacion, desarrollo e innovacion que estén ubicadas en el municipio Libertador

del estado Mérida.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

De acuerdo con Arias (2006) se entiende por técnica de investigacion, el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacion. La recoleccion de
datos comprende procedimientos y actividades, que le permiten al investigador
obtener la informacion; entre ellas, la observacion directa que consiste en visualizar o
captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fendmeno o situacion
que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de unos objetivos de
investigacion preestablecidos. Para la presente investigacion se propone utilizar la
técnica de la encuesta. Otra técnica es la encuesta, la cual pretende obtener
informacién que suministra un grupo o muestra acerca de si mismos o en relacién a
un tema en particular (Arias, 2006). Para la presente investigacion se utilizaron ambas
técnicas, la observacion directa y la encuesta, para lo cual se disefié un instrumento

de recoleccion de datos del cual se determiné su validez y confiabilidad.

El instrumento disefiado consiste en un cuestionario (Ver Anexo A) dirigido a
los responsables de llevar adelante los procesos comerciales e intervinientes, internos
0 externos de los organismos indicados, con el fin de medir las variables y cumplir

con los objetivos propuestos.
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En cuanto a la validez de los instrumentos, Hurtado (2006) indica que se
refiere al grado en que el instrumento abarca realmente todos o una gran parte de los
contenidos o los contextos donde se manifiesta el evento que se pretende medir. En
atencion a lo expresado por Sabino (2002), consiste en entregar un instrumento de
recoleccion de datos a personas conocedoras del tema en estudio para que evaluen la
condicion de las preguntas o items del mismo. Para la presente investigacion se
solicitd la validacion del instrumento a un especialista en metodologia, un especialista
en marketing y un especialista en estadistica. Todos los expertos fueron informados
acerca del titulo, objetivos, planteamiento del problema de la investigacion, siendo las
observaciones recolectadas a través de un instrumento disefiado para ello, en el cual
plasmaron observaciones que permitieron realizar las mejoras de forma, redaccion,

términos y reagrupacion de items.

Como resultado de la evaluacion por parte de los expertos consultados, se obtuvo
que el instrumento presenta validez de contenido, por lo que se recomendd su
aplicacion para recolectar la informacion necesaria para el desarrollo de la presente

investigacion.

Confiabilidad del Instrumento

Con respecto a la confiabilidad segin Hernandez et al. (1998), existen
diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de un instrumento de

medicion, basados en el empleo de formulas que conducen a coeficientes de
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confiabilidad, cuyo valor puede oscilar entre 0 y 1, en el cual un coeficiente de valor
0 puede significar nula confiabilidad y 1 representa un maximo de confiabilidad,

mientras mas se acerque el coeficiente a cero hay mayor error en la medicion.

La confiabilidad del instrumento se refiere al grado en que el instrumento
mide aquello que proyecta medir y la fiabilidad de la consistencia interna del
instrumento se puede evaluar con el coeficiente Alfa de Cronbach, que es un modelo
de consistencia interna, basado en el promedio de las correlaciones entre los items

(InnovaMIDE, Universitat de Valencia, 2010).

Segln Hernandez et al (2010) el coeficiente Alfa de Cronbach puede ser
usado para cualquier cantidad de alternativas que sean pares o impares ya que el
método no divide en dos mitades los items del instrumento de medicion, sino que

aplica la medicién y se calcula mediante la siguiente formula:

K YSi?
xX= 1-—
K-1 S2,;

Donde
o= coeficiente de validez;

K= numero de items;

¥ Si%= sumatoria de las varianzas de los items;

§2,= varianza muestral.
La medida de la fiabilidad mediante el Alfa de Cronbach asume que los items
miden un mismo constructo y que deben estar altamente correlacionados estimando
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que cuanto mas cerca se encuentre el valor del coeficiente a 1, mayor es la

consistencia interna de los items analizados. Para Huh et al. (2006) el valor de

fiabilidad en investigaciones exploratorias debe ser mayor o igual que 0,6 mientras

que para estudios confirmatorios debe estar entre 0,7 y 0,8.

Corral (2009) muestra la escala empleada para la interpretacion del valor de la

magnitud del Coeficiente de Confiabilidad de un instrumento, presentada a

continuacion, la Tabla 2 muestra la escala de interpretacion de la magnitud del

Coeficiente de Confiabilidad de un instrumento.

Tabla 2
Interpretacion de la magnitud del coeficiente.
Rangos Magnitud
0,81a1,00 Muy Alta
0,61a0,80 Alta
0,41a0,60 Moderada
0,21a0,40 Baja
0,01a0,20 Muy Baja

Fuente: Tomado de Ruiz Bolivar (2002) y Pallella y Martins (2003). Citado por Corrales (2009).

Una vez validado el instrumento por los especialistas anteriormente indicados,

se procedié a estimar su confiabilidad a través del coeficiente Alfa de Cronbach. Para

ello, en principio, fue necesario codificar las respuestas obtenidas del instrumento
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aplicado, con lo que se obtuvo un compendio de respuestas codificadas (Ver Anexo
B). Posteriormente, se determinaron los términos de la férmula de céalculo del

coeficiente Alfa de Cronbach, segun:

¥sil = Sumatoria de varianza de los items =7,04
si’ = Varianza de la suma de los items =22,1697
K= NuUmero de items =20

Al realizar el célculo, se obtuvo que, el valor del coeficiente fue de 0,72. En
este sentido, considerando la escala de interpretacion de la magnitud del Coeficiente
de Confiabilidad de un instrumento (Tabla 2), se tiene que el instrumento presenta

una Alta Confiabilidad.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se presentan los resultados correspondientes al analisis
de los datos, mostrando si estos apuntan a los objetivos de la investigacion. Para ello
se procedi6 a tabular los datos que se recolectaron a través del formulario establecido,

de manera de realizar el correspondiente analisis.

Como se ha sefialado, el instrumento aplicado consistié en un cuestionario
dirigido a los responsables encargados y/o participes del proceso comercial de los
entes sujeto de estudio: CENDITEL, FUNDACITE Meérida, CIDA, INIA e IVIC

Meérida. A continuacion, se presentan los resultados obtenidos.

Caracterizacion de los consultados y la organizacion

Las primeras seis preguntas (sin numeracion) de la seccion llamada “Informacion
del encuestado y la organizacion” atienden a elementos relacionados con el perfil del
entrevistado y la organizacién: Nombre de la organizacion, cargo, edad, grado de
instruccion, afios de antigliedad, razén social / estructura juridica. Fueron atendidas
directamente por el presidente, director ejecutivo, jefe de atencién al ciudadano,
coordinadora de divulgacion y finalmente, un analista, lo que muestra un alto grado

de compromiso e interés.
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El rango de edades de los consultados oscila entre 20 y 60 afios, estando tres de
ellos entre 20 y 50 afios y los otros dos entre 51 y 60 afios. Asimismo, dos
consultados manifiestan tener formacion universitaria, dos de ellos cuentan con algun
grado de especializacion o maestria y uno de ellos ha alcanzado el grado de
doctorado. Estos resultados denotan de manera positiva la formacién profesional de

los mismos.

Con referencia a la antigiedad en sus respectivas instituciones, cuatro de los
consultados cuentan con mas de seis (6) afios dentro de sus organizaciones, mientras
que uno de ellos, como ingreso mas reciente, se ubica en cuatro (4) afos de
antiguedad. Esto evidencia que los consultados cuentan con suficiente conocimiento
de sus instituciones, asi como de la dinamica general llevada a cabo en cada una de

ellas.

Con respecto a la naturaleza de la organizacion, tres de ellas son Fundaciones
mientras que las otras dos tienen Figura de Institutos. El tipo de Figura legal es un
elemento de consideracion toda vez que conviene analizar ya que de algin modo
pudiese ser una limitante para adecuar su estructura que facilite la comercializacion y
generacion de ingresos bajo un nuevo modelo de negocios. A continuacion, los

hallazgos obtenidos para cada una de las interrogantes y su respectivo analisis.
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Productos, servicios y resultados generados

Pregunta 1: ;Cual considera usted es el principal producto, servicio y/o resultado
generado por su organizacion en la actualidad? Por favor seleccionar sélo una de las
opciones.

La Tabla 3 muestra los valores asociados a la cantidad de respuestas dadas a
la pregunta 1, referente a la percepcion que tienen los consultados acerca del principal
producto, servicio y/o resultado generado por su organizacion.

Tabla 3

Principal producto generado.

Pregunta 1: Cantidad

Productos tangibles 0
Servicios especializados 1
Investigaciones basicas 2

2

Investigaciones aplicadas

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 28 muestra que, tanto las investigaciones basicas como las
aplicadas representan la mayor proporcién de la oferta, cuatro de cinco; mientras que
solo una de ellas considera que los servicios especializados son su principal producto
generado. Asi, los productos tangibles quedan en cero lo que evidencia que la
prestacion de servicios es el principal elemento sujeto de comercializacion dada la

naturaleza de los entes.
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Figura 28

Principal producto / servicio /resultados generados

Pregunta 1: Principal producto / servicio /resultados generados
20

0

I ione: Servicios Productos tangibles

ligaciones Inv
basicas ados

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 2: Segun el tipo de productos, servicios y/o resultados generados que su
organizacion oferta, seleccione el atributo diferenciador que usted considera lo hace
mas competitivo con respecto a las demas organizaciones, marcando con una X la
casilla correspondiente al factor seleccionado.

La Tabla 4 muestra los valores asociados a la cantidad de respuestas dada a la
pregunta 2, referente a la percepcion del atributo diferenciador del principal producto,

servicio y/o resultado generado por la organizacion.
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Tabla 4

Atributo diferenciador.

Precio Calidad Tecnologia
Pregunta 2: ) ) )
Cantidad Cantidad Cantidad

Prod_uctos 0 0 1
tangibles
Servu_:lo_s 0 9 0
especializados
Resultados
generados de 0 5 9

investigaciones
cientificas

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 29 muestra como la calidad y la tecnologia son percibidas
mayormente como los atributos diferenciadores para estas organizaciones. Dos
organizaciones manifestaron que el atributo de calidad es el mas importante para los
servicios especializados y cuatro de las consultadas indicaron que la calidad y la
tecnologia son los atributos diferenciadores de sus resultados generados. Destaca que

el precio no fue considerado como un atributo diferenciador.
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Figura 29
Principal producto / servicio /resultado generado

Pregunta 2: Precio, Calidad y Tecnologia

B Precio [ Calidad Tecnologia
20

0o

Productos tangibles Servicios especializados Resultados generados de
investigaciones cientificas

Fuente Elaboracion propia.

En estos atributos deberian apoyarse estas organizaciones para generar su
propuesta de valor y sobre estas definir las estratégicas de marketing en pro de un

nuevo modelo de negocios que permita la obtencion de ingresos.

Canales de comercializacion

Pregunta 3: ;Cual de los siguientes canales de distribucion es el mas utilizado en la
actualidad por su organizacion para comercializar los productos, servicios y/o

resultados generados?

a- Directo (empresa — consumidor final)

b- Indirecto (empresa - intermediario - consumidor)
c- Otro.

La Tabla 5 muestra los valores asociados a la cantidad de valoraciones dada a

la pregunta 3, acerca de los canales de comercializacion utilizados actualmente.
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Tabla 5

Canales de distribucion.

Pregunta 3: Cantidad

Directo (empresa — 4
consumidor final)

Indirecto (empresa -
intermediario - 0
consumidor)

Otro Divulgacién 1

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 30 muestra que cuatro de los cinco de los organismos consultados

manifiestan comercializar de manera directa, sin intermediarios, mientras que uno de

ellos indica emplear otro medio diferente como lo es la divulgacién, que si bien no es

un canal de distribucion, se puede interpretar como una sus estrategias empleadas, el

cual es muy propio de los entes especializados en investigacion cientifica.

Figura 30

Canales de distribucion

Pregunta 3: Canales de distribucién mas utilizados en la
actualidad

4

Directo (empresa — Otro Divulgacion Indirecto (empresa -
consumidor final) intermediario - consumidor)

Fuente: Elaboracion propia.
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Pregunta 4: ;Cuales de los siguientes intermediarios comerciales son los mas
utilizados en la actualidad por su organizacion? Puede seleccionar mas de una opcion

a- Intermediarios comerciales minoristas

b- Intermediarios comerciales mayoristas

c- Plataformas de ventas online
d- Franquicias

e- Agentes de inversion

f- Otro.

La Tabla 6 muestra los valores asociados a la cantidad de valoraciones dada a
la pregunta 4 condicionada por la pregunta 3, referente a los intermediarios
comerciales mas utilizados actualmente.

Tabla 6

Intermediarios comerciales.

Pregunta 4 Cantidad
Intermediarios comerciales 0
minoristas
Intermediarios comerciales 0
mayoristas
Plataformas de ventas 0
online
Franguicias 0
Agentes de inversion 1
Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.
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La Figura 31 muestra que uno solo de los consultados manifesto trabajar con
otro tipo de intermediario comercial (IVIC Mérida, por la naturaleza de sus resultados
generados) el cual ha mencionado a los agentes de inversion como mecanismo
intermediario. Si bien este mecanismo no es uno de los indicados, se puede visualizar
como una de sus posibles estrategias en ejecucion, como ya Se comento

anteriormente.

Figura 31

Intermediarios comerciales.

Pregunta 4: Intermediarios comerciales mas utilizados
1

075
05
025

0

Intermediarios Intermediarios  Plataformas  Franquicias ~ Agentes de Otro
comerciales  comerciales de ventas inversion
mineristas mayoristas online

Fuente Elaboracion propia.

Pregunta 5: ;(Qué medios de comunicacion/difusion utilizan su organizacion en la
actualidad para llegar a sus clientes? Puede seleccionar mas de una opcion.

a

Oficinas (punto de atencién personalizada)

b- Llamadas telefénicas

(]
1

Emisoras de radio y/o television

d- Correo electrénico

@D
I

Pagina web
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f- Redes sociales
g- Publicaciones en revistas especializadas
h- Ninguno
i- Otro
La Tabla 7 muestra los valores asociados a la cantidad de valoraciones dadas a
la pregunta 5, referente a los medios de comunicacion / difusion utilizados en la
actualidad por la organizacion para llegar a sus clientes.

Tabla 7

Medios de comunicacién / difusion utilizados.

Pregunta 5 Frecuencia
Oficings (punto d_e 1
atencion personalizada)

Llamadas telefonicas 1
Emis_ora}s de radio y/o 5
television

Correo electronico 2
Pégina web 4
Redes sociales 5
Publi(_:aqiones en revistas 4
especializadas

Ninguno 0
Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 32 muestra que las cinco instituciones utilizan las redes sociales
como principal medio de comunicacion / difusion, mientras que cuatro de ellas se

inclinan a utilizar también las paginas web y las publicaciones en revistas
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especializadas. Los resultados muestran que no existe un unico medio de difusién por
preferencia, lo que permite suponer que los sujetos de estudio no tienen claridad
acerca del uso de cada herramienta de las presentadas asi como dénde se encuentra su
publico objetivo y cual(es) es (son) el(los) medio(s) o canal(es) de comunicacion mas
acertado(s) para publicar contenido relacionado con su oferta comercial. Unicamente
los que se decantan por la opcidn de revistas especializadas estan claros sobre el uso
de este medio como difusion, mas no como un medio que les permita comercializar

los resultados generados

Figura 32

Medios de comunicacién / difusion utilizados.

Pregunta 5: Medios de comunicacion / difusion utilizados
5

4

] o

Redes sociales Pagina web Fublicaciones Emisoras de Correo Oficinas (punto Liamadas Minguno Otro
en revistas radio y/o electrénico de atencion telefonicas
especializadas television personalizada)

Fuente: Elaboracion propia.

Posicionamiento de los productos, servicios y resultados generados

Pregunta 6: /Cémo calificaria usted el nivel de aceptacion de los productos,

servicios y/o resultados generados que ofertan al mercado?
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La Tabla 8 muestra los valores asociados a la valoracion dada a la pregunta 6,

referente al nivel de aceptacion de los productos, servicios y/o resultados generados.

Tabla 8
Nivel de aceptacion de los productos, servicios y/o resultados generados.

Factores Muy alta Alta Neutral Baja Muy baja
Productos tangibles - - 1 - -
Servicios
especializados ) 1 i 1 )
Resultados
generados de 5 5 i i i

investigaciones
cientificas

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 33 muestra que cuatro de los cinco consultados consideran que los
resultados generados de sus investigaciones cientificas tienen una aceptacion alta y
muy alta aceptacién, en otras palabras, son los que consideran son mejor aceptados

por el mercado.

Con respecto al item correspondiente a los servicios especializados, la
opinién esta dividida, por una parte, uno de los consultados considera que la
aceptacién de sus servicios es alta (FUNDACITE Mérida) y otro manifiesta que la
aceptacion de este tipo de servicios es baja (CIDA). Finalmente hay una respuesta
neutral para la categoria de productos tangibles (CIDA) la perfectamente entendible

en virtud que no generan productos tangibles.
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Figura 33

Nivel de aceptacion.

Pregunta 6: Nivel de aceptacion de los productos, servicios y/o
resultados generados

B Muyata [l Alta Neutral [l Baja
20

15
10
05

0o

Productos tangibles Servicios especializados Resultados generados de
investigaciones cientificas

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 7: (Como considera usted que son percibidos por sus clientes los
productos, servicios y/o resultados generados por su organizacién en términos de los
atributos que se listan.

La escala empleada para la evaluacion de dichas afirmaciones y su respectiva

escala de valores se muestra en la Tabla 9.

Tabla 9

Escala de valores.

Descripcion Valor
Muy malo 1
Malo 2
Neutral 3
Bueno 4
Muy bueno 5

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 10 se presentan las respuestas obtenidas por parte de cada

consultado en relacion a cada atributo como una medida de percepcion.

Tabla 10
Grado de percepcion.
Consultado Innovacién Rendimiento  Personalizacion Disefio Posicionamiento
CIDA Bueno Bueno Neutral Muy bueno Bueno
CENDITEL ~ Muy bueno ~ Muy bueno Muy bueno Muy bueno Bueno
FUNDACITE Muy bueno  Bueno Muy bueno Muy bueno Neutral
IVIC Muy bueno  Neutral Neutral Muy bueno Muy bueno
INIA Bueno Neutral Muy bueno Neutral Bueno

Fuente: Elaboracion propia.

Codificando estas respuestas con la escala de valores, se obtiene la Tabla 11,

sobre la cual se realizaron los célculos de tres pardmetros basicos: moda con el fin de

determinar la mayor frecuencia en las respuestas dadas; media aritmética, aun cuando

se tiene que puede ser afectada por valores muy disimiles; y desviacidn estandar, que

permite ver la variabilidad de las respuestas alrededor de la media.
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Tabla 11

Percepcion de los atributos

Consultado Innovacion Rendimiento Personalizacién Disefo Posicionamiento

CIDA 4 4 3 5 4
CENDITEL 5 5 5 5 4
FUNDACITE 5 4 5 5 3
IVIC 5 3 3 5 5
INIA 4 3 5 3 4
Valor por
23 19 21 23 20
elemento
Media
L 4,6 3,8 4,2 4,6 4
aritmética
Moda 5 4y3 5 5 4
Desviacion
) 0,5 0,8 11 0,9 0,7
estandar

Fuente: Elaboracion propia

De lo anteriormente expuesto se puede apreciar una percepcion mayormente
positiva en los criterios evaluados. Cuatro de las cinco organizaciones consultadas
consideran que el disefio es el atributo mejor percibido por sus clientes, catalogandolo
como “Muy bueno”, esto se corrobora con un valor de moda 5 y una media aritmética

de 4,6 evidenciado en una baja variabilidad en las respuestas.

Tres de las cinco consultadas consideran que la innovacion y la
personalizacion de sus productos y servicios son percibidas por los clientes como
“Muy bueno” observado a través de una moda de 5 para ambos atributos y valores de

media aritmética de 4,6 y 4,2 respectivamente, sin embargo se aprecia mayor baja
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variabilidad para el atributo de personalizacion en relacion al atributo de la

innovacion cuyos valores son los mas bajos y altos del estudio respectivamente.

Tres de las cinco consultadas aseguran que el posicionamiento de los
productos y servicios de sus organizaciones es “Bueno”, con un valor de moda y
media aritmética de 4 y desviacion de 0,7, la segunda mas baja luego de la desviacién
relacionada con la innovacion. Dos de las consultadas consideran el rendimiento
como “Bueno” con un valor de moda de 4, media aritmética de 3,8 y variabilidad de

las respuestas bajo.

Dos de las organizaciones consultadas indican que tienen una percepcion
“Neutral” referente a los atributos de rendimiento (INIA e IVIC) y personalizacion
(CIDA e IVIC) mientras que una de las consultadas indica tener un criterio “Neutral”
frente al atributo posicionamiento (FUNDACITE) estas respuestas son facilmente
atribuibles a la naturaleza de sus resultados generados y los atributos en medicién. La

Figura 34 muestra el resumen.
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Figura 34

Percepcion de los clientes en funcion de los atributos listados.

Pregunta 7: Innovacién, Rendimiento, Personalizacién, Disefio y
Posicionamiento

B Neutral [l Bueno Muy bueno

4
4

3
3 3
2
1
I |
o

Innovacién Rendimiento Personalizacion Disefio Posicionamiento

Atributo

Fuente: Elaboracion propia.

Modelo de negocios

Pregunta 8: Segun sus consideraciones ¢quiénes podrian catalogarse como clientes

reales para los productos, servicios y/o resultados generados por su organizacion en

la actualidad? Puede seleccionar mas de una opcion.

a- El Estado Venezolano

b- Otros Estados a nivel internacional

c- Sector privado nacional

d- Sector privado internacional

e- Universidades

f-  Otros centros de investigacion, desarrollo e innovacion
g- Personas naturales

h- Otro.
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La Tabla 12 muestra los valores dados a la pregunta 8, referente a los clientes
reales de las organizaciones consultadas de acuerdo a su consideracion.

Tabla 12

Clientes reales.

Pregunta 8 Cantidad
El Estado Venezolano 5
Otros Estados a nivel 0
internacional
Sector privado nacional 3
Sector privado 0
internacional
Universidades 4
Otros centros de
investigacion, desarrollo e 5
innovacion
Personas naturales 4
Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 35 Se observa que las cinco instituciones cuentan entre sus
principales clientes actuales al Estado Venezolano y otros centros de investigacion,
mientras cuatro de ellas consideran a las Universidades y las personas naturales.
Llama la atencion que para estas instituciones, las personas naturales sean
consideradas como cliente en virtud de ser centros con servicios especializados. Por
su parte, solamente tres organizaciones manifestaron que sector privado nacional es

su cliente actual.
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Figura 35

Clientes reales.

Pregunta 8: Clientes reales
5

4

3

0 0 0

ElEstado  Ofros cenfros Universidades  Personas  Sector privado Otros Estados Sector privado Otro
Venezolano de naturales nacional a nivel internacional
investigacion, internacional

desarrollo &

innovacion

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 9: (Como considera usted se financian actualmente las ideas para el
desarrollo de nuevos productos, servicios Yy/o resultados generados en su
organizacion? Puede seleccionar mas de una opcién
a- Ingresos por venta de productos, servicios, resultados generados
b- Ingresos por pago de uso: se paga por uso de los productos, servicios,
resultados generados: a mayor uso, mayor pago.
c- Ingresos por suscripcion: pago recurrente por usar productos, servicios
o resultados generados
d- Aportes del Estado
e- Aportes del sector privado
f- Otro.
La Tabla 13 muestra los valores asociados a la cantidad de respuestas dadas a

la pregunta 9, referente a los medios de financiamiento actual.
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Tabla 13

Financiamiento actual.

Pregunta 9 Cantidad
Ingresos por venta de productos, 3
servicios, resultados generados
Ingresos por pago de uso: se
paga por uso de los productos, 0

servicios, resultados generados:
a mayor uso, mayor pago.

Ingresos por suscripcién: pago
recurrente por usar productos, 1
servicios o resultados generados

Aportes del Estado 5
Aportes del sector privado 0
Otros centros de inv_egtigacién, 0
desarrollo e innovacion

Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.

Como era de esperarse, por su caracter de instituciones publicas, el Estado
Venezolano es el que otorga el financiamiento a las cinco organizaciones, por lo que
se constituye en la mayor fuente de ingresos de las mismas. Sin embargo, resulta
interesante el hallazgo correspondiente a que una proporcién de 4/5 manifiestan
percibir ingresos por alguna accion comercial particular diferente, entre ellas los
ingresos Vvia suscripcion y por venta directa, esto evidencia que en algunas de ellas
existe algln tipo de base o fundamento comercial que resulta importante potenciar.

Esto puede apreciarse en la Figura 36.
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Figura 36

Financiamiento actual.

Pregunta 9: Financiamiento actual
5

4

3

Aportes del Estado

Ingresos por venta de
productos, servicios,
resultados generados  recurrente por usar
productos, servicios 0 servicios, resultados
resultados generados  generados: a mayor

ugo, mayoer pago.

Ingresos por

0 Ingresos por pago de
suscripcion: pago

U0 e paga por uso
de los productos,

Aportes del sector Otro
privado

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 10: ¢Qué factores considera usted que impiden o limitan un cambio en las

fuentes de financiamiento de la organizacion a la cual pertenece? Puede seleccionar

mas de una opcion

a

Marco legal

b- Asuntos politicos

c

Estructura organizacional

d- Otro

La Tabla 14 muestra los valores asociados a las respuestas dadas a la pregunta

10, referente a los factores que impiden un cambio en las fuentes de financiamiento

segun los consultados.

La Figura 37 muestra que, de acuerdo a la percepcion de los consultados, los

cinco estan de acuerdo en que la estructura organizacional actual es el primer factor

que limita mayormente las fuentes de financiamiento actual de las organizaciones, y
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en el mismo orden de ideas, cuatro lo atribuyen al marco legal. Por otra parte, uno de
los consultados manifiesta que los asuntos politicos también impiden cambiar las

fuentes de financiamiento.

Tabla 14
Factores que impiden un cambio en las fuentes de financiamiento.
Pregunta 10 Cantidad

Marco legal 4

Asuntos politicos 1

Estructura organizacional 5

Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 37

Factores que impiden cambio en las fuentes de financiamiento.

Pregunta 10: Factores que impiden cambio en las fuentes de
financiamiento

5

Estructura organizacional Marco legal Asuntos politicos Ofro

Fuente: Elaboracion propia.
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Estrategias de marketing

Pregunta 11: ;Cudl (es) considera usted es (son) el(los) mercado(s) objetivo(s) para

la organizacion que usted representa? Puede seleccionar mas de una opcion.

a- Organismos del Estado

b

Empresas
c- ONG
d- Comunidad.
e- Otro
La Tabla 15 muestra los valores asociados a la cantidad de respuestas dadas a
la pregunta 11, la cual consulta acerca del mercado objetivo al cual apuntarian las

organizaciones en estudio.

Tabla 15

Mercado objetivo.

Pregunta 11 Cantidad
Organismos del Estado 4
Empresas 3
ONG 3
Comunidad 4
Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.
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La Figura 38 muestra que cuatro de los cinco consultados consideran que los
organismos del Estado y la comunidad representarian la mayoria de su mercado
objetivo; entretanto, las ONG’s y las empresas son consideradas por tres de los cinco
consultados. Es reiterativa la inquietud acerca de ¢como o de qué manera la
comunidad puede ser considerada como mercado objetivo para servicios

especializados de alto nivel tal como lo manifiestan los consultados?

Figura 38

Mercado objetivo

Pregunta 11: Mercado objetivo
4

Organismos del Estado Comunidad Empresas ONG Otro

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 12: ;A quiénes podria considerar usted como clientes potenciales para los
productos, servicios y/o resultados generados por su organizacién? Puede seleccionar

mas de una opcion

a- El Estado Venezolano.

b- Otros Estados a nivel internacional.

(]
1

Sector privado nacional.

d- Sector privado internacional.
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e- Universidades.
f-  Otros centros de investigacion, desarrollo e innovacion.
g- Personas naturales.
La Tabla 16 muestra los valores asociados a las respuestas dadas a la pregunta
12 referente a los clientes potenciales.

Tabla 16

Clientes potenciales.

Pregunta 12 Cantidad
El Estado Venezolano 2
Otros Estados a nivel 3
internacional
Sector privado nacional 3
Sector privado 5
internacional
Universidades 1
Otros centros de
investigacion, desarrollo e 2
innovacion
Personas naturales 3

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 39 muestra nuevamente que no existe claridad sobre los clientes
potenciales para las organizaciones objeto de estudio. En este sentido, los consultados
identifican a otros estados a nivel internacional, el sector privado nacional y las
personas naturales como sus potenciales clientes, mientras que, al Estado

Venezolano, otros centros de investigacion y el sector privado internacional tienen la
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segunda valoracion. Finalmente, las Universidades resultan el menos atractivo de los

clientes potenciales para los consultados.

Figura 39

Clientes potenciales

Pregunta 12: Clientes potenciales
3

0
Ofros Estados Sector privado  Personas ElEstado  Sector privade Otros centros Universidades
a nivel nacional naturales Venezolano  internacional de
internacional investigacion,
desarrollo &
innovacion

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 13: ;Como considera usted se deben financiar las ideas para el desarrollo
de los nuevos productos, servicios y/o resultados generados en su organizacion?

Puede seleccionar més de una opcion

a- Venta directa

b- Pago por uso

c- Suscripcion

d- Esguemas de licenciamiento

e- Exportacién

f- Financiamiento del Estado Venezolano.
g- Alianzas

h- Otro.
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La Tabla 17 muestra los valores asociados a las valoracion dadas a la pregunta
13 respecto al codmo deberian financiarse las nuevas ideas en las organizaciones.

Tabla 17

Financiamiento ideal.

Pregunta 13 Cantidad
Venta directa 4
Pago por uso 1
Suscripcién 0

Esquemas de

licenciamiento ?
Exportacion 0
Financiamiento del Estado

Venezolano !
Alianzas S
Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 40 muestra que todas las organizaciones consideran el
establecimiento de alianzas como la mejor estrategia para financiar las nuevas ideas,
seguida de la venta directa de sus productos, servicios y/o resultados generados asi
como el financiamiento por parte del Estado, recordando que en la actualidad esta es

la principal fuente de financiamiento, lo que deja en evidencia de que para los
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consultados, el Estado debe continuar con su papel subvencionador, pero consideran

necesarias otras formas de financiamiento para las ideas

Figura 40
Financiamiento de nuevas ideas.

Pregunta 13: Financiamiento de nuevas ideas
5

Alianzas Venta directa Financiamiento Esquemas de Pagoporuso  Suscripcion Exportacion Oftro
del Estado  licenciamiento
Venezolano.

Fuente: Elaboracion propia.

Esto ratifica la estrategia de que el Estado debe mantenerse dentro de la
ecuacion comercial, pero mediante el establecimiento relaciones diferentes a las

actuales en el marco de un modelo de negocios que permita percibir ingresos.

Pregunta 14: ;Ha realizado algun tipo de alianza en los Gltimos 3 afios?
a- Si.
b- No.
La Tabla 18 muestra las respuestas asociados a la pregunta 14 respecto a la

interrogante acerca de si ha realizado alianzas en los ultimos tres (3) afios.
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Tabla 18

Alianzas.
Pregunta 14 Cantidad
Si 4
No 1

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que, en los ultimos tres afios, cuatro de las cinco organizaciones si

ha realizado algun tipo de alianza, una de ellas manifiesta no haberlo hecho.

Pregunta 14.1: ;La alianza se mantiene en la actualidad?
a- Si.
b- No.
La Tabla 19 muestra las respuestas dadas a la pregunta 14.1 condicionada de

la pregunta 14, referente a si aln se mantienen las alianzas realizadas.

Tabla 19

Mantenimiento de la alianza.

Pregunta 14.1 Cantidad
Si 4
No 0

Fuente: Elaboracion propia.

Segln esta pregunta, las cuatro instituciones aun mantienen las alianzas.
Resulta interesante este hallazgo debido a que se evidencia una aparente fortaleza en
la ejecucion de esta estrategia, por lo cual podria resultar conveniente potenciarla

dado que no se evidencia poca duracion en las mismas.
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Pregunta 14.2: Indique por favor antigiiedad de la alianza.
La Tabla 20 muestra los valores asociados a la valoracion dada a la pregunta

14.2 condicionada de la pregunta 14.1 referente a la antigiedad de la alianza.

Tabla 20

Antigiiedad de la alianza.

Pregunta 14.2 Cantidad
5 afos 1
8 afos 3

Fuente: Elaboracion propia.

Se tiene entonces que tres de las cuatro instituciones mantienen las alianzas
desde hace mas de ocho (8) afios, entretanto, una de ellas permanece con esta Figura

desde hace cinco (5) afios.

Pregunta 14.3: Indique por favor el ambito geogréafico de la alianza
a- Enun solo pais (dentro del &ambito nacional)
b- Entre paises (alianzas con empresas ubicadas en otro pais).
La Tabla 21 muestra los valores asociados a la pregunta 14.3 condicionada de

la pregunta 14.2 referente al ambito geografico de la alianza.
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Tabla 21

Ambito geogrdfico de la alianza.

Pregunta 14.3 Cantidad
En un solo pais 4
Entre paises 0

Fuente: Elaboracion propia.

Segun la informacion recopilada, el total de las alianzas se han dado en el

mismo ambito geografico.

Pregunta 14.4: Indique por favor el nombre del pais.

La Tabla 22 muestra los valores asociados a la pregunta 14.4 referente al pais
de la alianza.
Tabla 22

Pais de la alianza.

Pregunta 14.4 Cantidad

Venezuela 4

Fuente: Elaboracion propia.

Se tiene que todas las alianzas se han dado en Venezuela. Conviene analizar
en otra investigacion la pertinencia o no de realizar alianzas con entes internacionales,
ya que al menos uno de los sujetos de estudio (CIDA) en algin momento de su
historia mantuvo alianzas con instituciones del exterior. Este resultado también
muestra que aparentemente en el periodo reciente de ocho (8) afios no se ha visto el

interés, por parte de las instituciones, en realizar nuevas alianzas con otros paises.
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Pregunta 15: ;/Cual considera qué es la alianza mas idonea para su organizacion?
Puede seleccionar méas de una opcion

a

Alianza para la investigacion y desarrollo

b

Alianza para la produccion

(o]
1

Alianzas para la distribucion

d

Alianzas para la promocion

@D
]

Alianzas para la comercializacion

f- Otra.

La Tabla 23 muestra las respuestas dadas a la pregunta 15 referente al tipo de
alianza que los consultados consideran mas idéneo para su organizacion.

Tabla 23

Alianza mads idénea.

Pregunta 15 Frecuencia

Alianza para la investigacion 5

y desarrollo

Alianza para la produccion 3
Alianzas para la distribucion 2
Alianzas para la promocion 5
Alianzas para la 2
comercializacion

Otro 0

Fuente: Elaboracion propia
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La Figura 41 muestra que las alianzas para la investigacion y para la
promocion son las consideradas mas relevantes o acordes para todas las

organizaciones.

Figura 41

Alianza mds idonea para la organizacion.

Pregunta 15: Alianza mas idonea para la organizacion
5

4

0

Alianza para la  Alianzas para la Alianza para la  Alianzas parala Alianzas para la Otro
investigacion y promocian produccion distribucion  comercializacion
desarrollo

Fuente: Elaboracion propia.

Llama la atencion que una de ellas estd relacionada con la linea de
investigacion y desarrollo, actividad medular propia de las organizaciones y la otra
con la promocién / difusion, esta Gltima bien puede tener alguna relacion con el tema
comercial, sin embargo, no es su objetivo primordial, la comercializacion como tal
queda en una tercera posicion con tres de las cinco respuestas, evidenciando
nuevamente que la comercializaciébn no representa para estos entes un objetivo
estratégico o simplemente no se han percatado de la importancia de este componente

tal como se ha demostrado a lo largo de la presente investigacion.
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Pregunta 16: ¢Con cuél (es) sector(es) le interesaria establecer alianzas comerciales?
Puede seleccionar méas de una opcion
a- Sector publico
b- Sector privado
c- Universidades
d- Otros centros de investigacion, desarrollo e innovacion
e- Otro.
La Tabla 24 muestra los valores dados a la pregunta 16 referente al sector que
consideran mas apropiado para realizar alianzas.
La Figura 42 muestra que otros centros de investigacion y el sector privado
constituyen los mas atractivos para realizar alianzas. Conviene analizar de acuerdo a
estos resultados, con qué fin desean establecer alianzas, dado los resultados de la

pregunta 15.

Tabla 24

Sector para establecer alianzas.

Pregunta 16 Cantidad

Sector publico 1
Sector privado 5
Universidades 3
Otros centros de

investigacion, desarrollo e 5
innovacion

Otro 0

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 42

Sectores mds atractivos para realizar alianzas.

Pregunta 16: Sectores mas atractivos para realizar alianzas.
5

4

3

Sector privado  Ofros centros de  Universidades Sector plblico Otro
investigacion,
desarrollo e
innovacion

Fuente: Elaboracidn propia.

Pregunta 17: ¢ Cual cree que ha sido la estrategia seguida en los ultimos tres afios por

su empresa? Elija una sola opcion

a- Se dedica a un solo grupo de consumidores 0 a un tipo de producto

b- El producto / servicio / resultado generado es diferente en
comparacion con la competencia

c- Precios mas bajos que la competencia

d- Ninguna de las anteriores

e- Otra.

La Tabla 25 muestra los valores asociados a las respuestas dadas a la pregunta

17 referente a la estrategia que han seguido en los ultimos tres afios.
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Tabla 25

Estrategia seguida en los ultimos tres (3) afios.

Pregunta 17 Cantidad

Se dedica a un solo grupo
de consumidores 0 a un 0
tipo de producto

El producto / servicio /
resultado generado es

i - 3
diferente en comparacion
con la competencia
Precios mas bajos que la 1
competencia
Ninguna de las anteriores 1
Otra 0

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 43 muestra que tres de los cinco consultados manifiestan haber
seguido una estrategia de diferenciacion de sus productos, servicios y resultados
generados, una de las consultadas indicé haber seguido una estrategia basada en
precios bajos, los demas manifiestan no haber seguido ninguna de las estrategias

sefialadas.
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Figura 43

Estrategia seguida en los tres (3) ultimos afios.

Pregunta 17: Estrategia seguida en los tres (3) ultimos afios
3

El producto / Precios mas Ninguna de las  Se dedicaaun Otro
servicio es bajos anteriores solo grupo de
diferente consumidores o a
un tipo de
producto

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 18: Indique si ha realizado en los ultimos tres (3) afios algunas de estas

mejoras, marque las opciones que considere.

La Tabla 26 muestra los valores asociados a las respuestas dadas a la pregunta
18 referente a las mejoras que se han realizado en los Ultimos tres afios sobre los

productos y servicios, procesos y otros aspectos relacionados.

La Figura 44 muestra experiencias positivas en lo que respecta al lanzamiento
de nuevos productos, mejora de los ya existentes, mejora de procesos y atenciéon al
cliente. Sin embargo presenta debilidades en los aspectos relacionados con la
busqueda de nuevas fuentes de abastecimiento y nuevos mercados, situacion que ya

se ha evidenciado en las preguntas anteriores, este debe ser unos de los aspectos en
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los cuales es necesario prestar atencion en la propuesta de estrategias comerciales con

un nuevo modelo de negocios.

Tabla 26

Mejoras realizadas en los ultimos tres (3) afios.

Pregunta 18

Si
Cantidad

No
Cantidad

Lanzar al
mercado un
nuevo producto
y/o servicio

Mejorar un
producto o
servicio ya
existente

Buscar un nuevo
mercado (otro
estado
venezolano, otro

pais)

Buscar nuevas
fuentes de

abastecimiento
de suministros

Mejorar los
procesos
productivos

Mejorar la
imagen de la
empresa

Mejorar el
proceso de
atencion al
cliente

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 44

Mejoras realizadas en los ultimos tres (3) afios

Pregunta 18: Indique si ha realizado en los Gltimos 3 arios
algunas de estas mejoras

WS W N

5

4

Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 19: Se le presentan cuatro (4) tipos de empresas. Identifique la que usted
considera mas se asemeja a la suya atendiendo a su actuacion en tres Gltimos afios.

Seleccione una sola opcion.

a- Tipo A: Suele realizar cambios y mejoras en los productos y mercados con
relativa frecuencia, tratando de ser la primera en desarrollar nuevos
productos, a pesar del riesgo de no tener éxito las innovaciones

b- Tipo B: Mantiene una base relativamente estable de productos y
mercados; al mismo tiempo desarrolla de forma selectiva nuevos
productos y mercados, tratando de imitar a las empresas que tienen éxito

c- Tipo C: Ofrece un conjunto relativamente estable de productos para un

mercado relativamente estable. No le interesa realizar modificaciones en
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sus productos o servicios, sino que se concentra en la mejora continua del
trabajo dentro de su campo de actuacion

d- Tipo D: No cuenta con un area producto - mercado duradero y estable.
Normalmente actua forzada por las presiones del entorno y la

competencia.

La Tabla 27 muestra los valores asociados a las respuestas dadas a la pregunta
19 referente al comportamiento de los consultados de acuerdo a cuatro tipos de

empresas preestablecidas.

Tabla 27

Comportamiento de referencia de acuerdo a un patron.

Pregunta 19 Cantidad
Tipo A 2
Tipo B 2
Tipo C 1
Tipo D 0

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 45 muestra que cuatro de los consultados manifestaron sentirse
identificados con el patron tipo Ay tipo B, es decir son las llamadas empresas lideres
y retadoras respectivamente, se puede afirmar que son organizaciones que se
consideran con altos niveles de innovacién, lideres de mercado, lideres en procesos
productivos y demas elementos relacionados, con una alta participacion en el

mercado, las retadoras son empresas con menor cuota o participacion en el mercado
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pero igualmente son exitosas y que apuntan a retar frontalmente a su competencia 'y a

los lideres con la intencion de obtener mejores resultados.

Figura 45
Patrdn de referencia de cuatro (4) tipo de empresas.

Pregunta 19: Comportamiento de referencia de acuerdo a
patron preestablecido

20

05

0.0
Tipo A Tipo B Tipo € Tipo D

Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte una de las organizaciones consultadas manifiesta identificarse
con el patron tipo C, significa que se pueden considerar como organizaciones
imitadoras, no salen de su zona de confort, no son disruptivas, por el contrario,
repiten formulas establecidas, tratan de imitar procesos, productos, servicios con o sin

éxito. Finalmente el tipo de empresa D son las empresas llamadas reactivas, no

recibio valoracién alguna por los consultados.

Pregunta 20: Indique el grado de aceptacién o rechazo con las siguientes
afirmaciones usando la siguiente escala: Totalmente de acuerdo, De acuerdo, Neutral,

Desacuerdo, Totalmente en desacuerdo. Por favor seleccionar un item por fila.
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Los items presentados para la evaluacion por parte de los consultados

involucran las siguientes variables y afirmaciones, presentados en la Tabla 28.

Tabla 28

Variables y afirmaciones a evaluar.

Variable

Afirmacion a evaluar

Nuevas empresas
Competencia

Poder de los Clientes

Poder de los
Proveedores

Productos sustitutos

Es facil que entren nuevas empresas en el sector

Existe elevada competencia entre las empresas
de este sector

Los clientes tienen méas poder en la negociacion
que las empresas en este sector

Los proveedores tienen mas poder en la
negociacion que las empresas en este sector

Existe facilidad para crear productos
sustitutivos a los fabricados

Fuente: Elaboracion propia.

La escala empleada para la evaluacion de dichas afirmaciones presenta la

escala de valores mostrada en la Tabla 29.

Tabla 29

Escala de valores.

Descripcion Valor

Totalmente en

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

desacuerdo 1

o B~ W N

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 30 se presentan las respuestas obtenidas por parte de cada

consultado a cada una de las sentencias dadas en cada variable, como una medida del

grado de aceptacion o rechazo a las mismas.

Tabla 30
Grado de aceptacion o rechazo.
Nuevas ] Poder de Poder de los Productos
Consultado Competencia ) )
empresas los Clientes  Proveedores sustitutos
CIDA Desacuerdo De acuerdo Neutral Neutral De acuerdo
Totalmente de Totalmente de
CENDITEL Desacuerdo Neutral De acuerdo
acuerdo acuerdo
Totalmente de
FUNDACITE Desacuerdo De acuerdo Neutral Neutral
acuerdo
Totalmente de
IVIC Desacuerdo De acuerdo Desacuerdo De acuerdo
acuerdo
INIA Neutral De acuerdo Neutral De acuerdo De acuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, codificando estas respuestas con la escala de valores, se obtiene la

Tabla 31, sobre la cual se realizaron los calculos de tres parametros basicos: moda

con el fin de determinar la mayor frecuencia en las respuestas dadas; media

aritmética, aun cuando se tiene que puede ser afectada por valores muy disimiles y

desviacién estandar, que permite ver la variabilidad de las respuestas alrededor de la

media.
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Tabla 31

Grado de aceptacion o rechazo.

Nuevas ~ Poder delos Poderdelos Productos
Consultados Competencia ) )
empresas Clientes  Proveedores  sustitutos
CIDA 2 4 3 3 4
CENDITEL 2 ) 3 4 )
FUNDACITE 2 4 3 3 5)
IVIC 2 5 4 2 4
INIA 3 4 3 4 4
Valor por
11 22 16 16 22
elemento
Media
L 2,2 4,4 3,2 3,2 4,4
aritmética
Moda 2 4 3 3y4 4
Desviacion
) 0,40 0,49 0,40 0,75 0,49
estandar

Fuente: Elaboracion propia.

De estos resultados se puede observar que:

e En lo que respecta a la facilidad de ingreso de nuevas empresas en el sector,
variable Nuevas Empresas, cuatro de cinco consultados coinciden en estar “En
desacuerdo”, lo que se observa en el valor de la moda (2) y la media aritmética,
que se ubica en 2,2, con una baja variabilidad en las respuestas. Por tanto, se puede
afirmar que existe consenso referente a que es dificil ingresar a un sector altamente

especializado, las barreras de entrada para los competidores potenciales son altas,
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lo que podria representar una fortaleza para este tipo de organizaciones ya formar
parte del mismo.

En torno a la existencia de elevada competencia entre las empresas del sector
objeto de estudio, tres de cinco consultados coinciden en estar “De acuerdo” y los
otros dos restantes, se orientan en estar “Totalmente de acuerdo”. Estas respuestas
generan una media de 4,4 con una baja variabilidad en las respuestas, lo que indica
que todos los consultados se decantan por una respuesta afirmativa a la sentencia
dada. A su vez, se puede afirmar que el nivel de competencia a lo interno del
sector es elevado y fuerte por la misma razén, las empresas / organizaciones que
ya se encuentran en el mismo deben luchar por la permanencia.

La siguiente variable considerada es el “Poder de los clientes”, relacionada con el
hecho de poseer mas poder en la negociacioén que las empresas del sector. Al
respecto, cuatro de cinco consultados manifiestan no estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo”, lo que representa la moda. Entretanto, s6lo uno de los consultados
manifestd estar “De acuerdo” con dicha aseveracion. De alli, se observa que la
media, como era de esperarse, se concentra en 3,2 con una baja variabilidad. Con
respecto al poder de negociacion que consideran pueden tener los clientes en este
sector la opinion es mayormente neutral, esto evidencia lo que se ha mostrado en
las preguntas anteriores referente a que son organizaciones no abocadas al
mercado, por lo tanto, tienen grandes debilidades en cuanto a la percepcion y
entendimiento del mismo. Su cliente habitual a lo largo del tiempo, el Estado,

claramente dispone de un alto poder de negociacion por su condicion de financista,
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no se comporta de manera similar a clientes privados, por ejemplo, los cuales se
rigen de acuerdo a las leyes de la oferta o la demanda o del libre mercado, el
Estado posee atributos particulares, es por ello que a pesar de los resultados
obtenidos en esta pregunta evidentemente el Estado como cliente de estas
organizaciones tiene practicamente el poder total en la negociacion.

Con respecto a la variable “Poder de los proveedores”, relacionada con la
percepcion que tienen las organizaciones consultadas acerca del poder o influencia
que tienen los proveedores en las negociaciones de acuerdo a los establecido en el
modelo de Porter, se observa que los consultados tienen posiciones muy disimiles,
pues dos de los cinco consultados estan “De acuerdo” y otros dos consideran que
no estan “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, lo que genera una respuesta bimodal.
El altimo de los consultados esta “En desacuerdo”. De alli que la media se ubica
alrededor de 3,2 con una variabilidad mucho mayor que las anteriores, casi el
doble. Este comportamiento resulta ser un poco mas comprensible entendiendo la
gran variedad de proveedores para este tipo de organizaciones: especialistas,
investigadores, cientificos, materia prima e insumos para las investigaciones:
reactivos, maquinaria, infraestructura para laboratorios especializados y de ultima
generacion con altos costos de adquisicion y fabricacion, entre otros.

Finalmente, en relacion a la variable “Productos sustitutos”, en la que se consulta
sobre la facilidad para crear productos sustitutivos a los fabricados, tres de cinco
responden que estan “De acuerdo”, mientras que los otros dos estan “Totalmente

de acuerdo”. De alli que la media ronde hacia la percepcion positiva ante esta
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sentencia, con una baja variabilidad. Esta respuesta no es sorpresa ya que en teoria,
de acuerdo a los objetivos iniciales de estas instituciones, se debia trabajar en pro
de la generacion de conocimiento para el desarrollo de tecnologias propias y libres
con el fin de contribuir en la resolucion de problemas de diferente naturaleza,
incluyendo la sustitucion de productos de hardware y/o software, asi como en el
quehacer cientifico, entre otros, ya que cuentan con el capital intelectual
importante que puede considerarse como una fortaleza, conviene apoyarse en ello
para establecer las estrategias de marketing y el nuevo modelo de negocios para
este tipo de organizaciones. Sin embargo, al existir tanta facilidad para crear
productos sustitutos, conviene analizar con detenimiento ya que esto implica que
la competencia es extremadamente alta en el sector, como ya fue mencionado, lo
que significa que estas organizaciones deben desarrollar atributos diferenciadores
de sus productos, servicios y resultados generados, que los hagan realmente
competitivos en su sector y en el mercado en general. La Figura 46 muestra los
resultado obtenidos, en lineas generales y de acuerdo al modelo de las cinco

fuerzas de Porter (Hevia, 2001).
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Figura 46

Aceptacion o rechazo de las afirmaciones presentadas.

Pregunta 20: Grado de aceptacién o rechazo con las
siguientes afirmaciones

B Totalmente de acuerdo [l De acuerdo Meutral [ Desacuerdo
4
4
3
2
2
1
l I
0 s N N .

Es facil que Existe elevada Los clientes Los proveedores  Existe facilidad
entren nuevas competencia  tienen mas poder tienen mas poder  para crear
empresas en &l entre las en la negociacion en la negociacion productos

sector empresas de  gue las empresas que las empresas  sustitutivos a los
este sector en este sector  en este sector fabricados

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Productos, servicios y resultados generados

En referencia al primer objetivo especifico planteado: “ldentificar los productos,
servicios y resultados generados por las organizaciones publicas de investigacion,
desarrollo e innovacién en el municipio Libertador del estado Mérida, con el fin de

conocer el portafolio de cada organizacion” se puede concluir que:

e Las investigaciones béasicas y aplicadas son el principal sujeto de
comercializacion de las organizaciones en estudio.
e La calidad y la tecnologia son vistas por los consultados como los atributos

diferenciadores de sus productos, servicios y/o resultados generados.

Canales de comercializacion

Sobre el segundo objetivo especifico: “Describir los canales de comercializacion
utilizados actualmente por las organizaciones publicas de investigacion, desarrollo e
innovacion en el municipio Libertador del estado Mérida, con el objeto de proponer
posibles mejoras a los actuales y/o determinar nuevos canales” se concluye lo

siguiente:
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El principal canal de distribucion utilizado en la actualidad por las
organizaciones en estudio es el directo, entre la organizacion y el consumidor
final.

Conviene analizar en otra investigacion, si la figura de los agentes de
inversion pudiera ser replicado para el resto de las organizaciones como parte
de su modelo comercial, toda vez que los agentes de inversion son las
personas naturales o juridicas a las que se les confieren poderes de
representacion para la promocion y comercializacion de los servicios que
prestan dichas empresas; ademas de ser autorizados para asesorar sobre
inversion, recepcion y transmision de dérdenes por cuenta de terceros, o la
mediacion por cuenta directa o indirecta del emisor, en la colocacion de las
emisiones y ofertas publicas de ventas, entre otras atribuciones.

Las redes sociales, paginas web y publicaciones en revistas especializadas son
los medios de comunicacion / difusion mas utilizados en la actualidad por las

organizaciones en estudio.

Posicionamiento de los productos, servicios y resultados generados

Acerca del tercer objetivo especifico: “Determinar el posicionamiento de los

productos, servicios y resultados generados por las organizaciones publicas de
investigacion, desarrollo e innovacion en el municipio Libertador del estado Meérida,
con la intencién de potenciarlos mediante las estrategias de marketing y de un nuevo

modelo de negocio” se concluye que:
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e Los productos, servicios y resultados generados estan posicionados en

atencion a tres atributos: innovacion, personalizacion y disefio.

Modelo de negocios

Para el cuarto objetivo especifico que establece: “Disefiar un modelo de negocios
(comercializacion) que permita obtener ingresos por la venta de los productos,
servicios y resultados generados por las organizaciones publicas de investigacion,

desarrollo e innovacion en Mérida” se obtuvieron las siguientes conclusiones:

e EI principal cliente real actual es el Estado venezolano, otros centros de
investigacion, desarrollo e innovacién y las personas naturales.

e La principal fuente de financiamiento en la actualidad es a través de aportes
del Estado y por ingresos a través de la venta directa de sus productos,
servicios y resultados generados y por la modalidad de suscripcion.

e EI marco legal es considerado el principal factor que impide o limita un
cambio en las fuentes de financiamiento de la organizacion. Puede afirmarse

que la estructura organizacional actual es consecuencia del marco legal.

Estrategias de marketing

Finalmente en lo que respecta al objetivo especifico quinto: “Proponer estrategias
de marketing que permitan obtener ingresos por la comercializacion de los productos,
servicios y resultados generados por las organizaciones publicas de investigacion,

desarrollo e innovacion en Mérida” se obtuvieron las siguientes conclusiones:
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Los mercados objetivos son: organismos del Estado y la comunidad, las
empresas y las ONG’s. Este resultado evidencia el porqué de la situacion
actual de estas organizaciones ya que pareciese estar apuntando a segmento de
mercado no acorde a sus respectivas ofertas, es probable, como ya esta
demostrado por la realidad actual, de que no es un mercado que le permita
generar los ingresos necesarios para mantenerse en el tiempo, lo mismo
sucede con los entes de Estado. También evidencia que pudiesen existir claras
deficiencias en cuanto a los conceptos de mercado objetivo y otros conceptos
comerciales basicos de mercadeo.

Las alianzas comerciales, la venta directa y los aportes del Estado venezolano
son las fuentes ideales de financiamiento.

La experiencia en la conformacién de alianzas en el ambito geografico de
Venezuela permiten establecerla como medio idéneo para la investigacion y
desarrollo, asi como para la promocion de sus productos, servicios y/o
resultados generados.

Se ha ejecutado una estrategia de diferenciacion en cuanto a productos y/o
servicios en comparacion con las empresas y/u organizaciones consideradas
como competencia en los ultimos tres (3) afios.

Desde la perspectiva de mejoras realizadas: se han lanzado nuevos productos
0 servicios asi como se han mejorado otros productos o servicios ya existentes

en los ultimos tres (3) afios. También han mejorado la imagen de la
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organizacion asi como los procesos de atencion al cliente y los productivos en
general.

No existe suficiente evidencia para asegurar que las organizaciones en estudio
cuentan claramente con alguna de las tipologias establecidas por Kotler y
Singh (1981) referente a la posicion de empresa: competitiva, lider, retadora,
seguidora o reactiva, a pesar de que ellas se consideran mayormente lideres y
retadoras, los resultados actuales que se han visto en esta investigacion
parecen demostrar lo contrario.

Referente a la facilidad de ingreso al sector, se concluye que no es sencillo
ingresar al sector de tecnologia, existe una alta competencia en el mismo. Los
proveedores y clientes no tienen gran poder en la fase de negociacién, sin
embargo para estas organizaciones en especial, el Estado tiene practicamente
el control absoluto de la negociaciéon cuando se comporta como cliente por ser
el financiador.

Existe gran facilidad en la creacion de productos sustitutos a los existentes.

A partir de la exhaustiva revision tedrica realizada, contrastado con los resultados
obtenidos y posterior analisis de los mismos, si bien, hay percepciones positivas en
determinados items como son, los atributos de calidad, tecnologia, aceptacion del
mercado, innovacion, disefio, facilidad en la creacion de productos sustitutos, entre
otros, es necesario proponer las estrategias de marketing que vayan en sintonia con un

nuevo modelo de comercializacién tecnoldgica para las organizaciones publicas de
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I+D+i de Mérida, que les permita principalmente la obtencidén de ingresos. Dicha
propuesta se constituye en el principal aporte y por ende recomendacion de este

trabajo.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS Y DE MARKETING EN UN NUEVO

MODELO DE COMERCIALIZACION TECNOLOGICA

Una vez identificada la problematica que presentan las organizaciones sujeto
de estudio, contrastada con una revision exhaustiva de literatura sobre la materia y
analizados los hallazgos encontrados en la investigacion de campo, se considera
pertinente la aplicacion de acciones estratégicas conducentes a encontrar caminos que
le permitan perfilarse hacia la sustentabilidad econémica, mediante la adopcion de un
nuevo modelo de negocio que facilite la comercializacién de sus productos, servicios
y/o resultados generados, acciones con las cuales se estd dando cumplimiento a los

dos ultimos objetivos especificos de la presente investigacion.

Hitos de la Propuesta

La propuesta se estructura bajo el marco conceptual de Kotler y Lee (2011),
atendiendo a Hitos, de manera de obtener mejores resultados al momento de su
aplicacion, en virtud de que es necesario definir elementos a nivel global (estrategias
corporativas) que vayan en sintonia con un modelo de negocios. Es importante
destacar que los tres Hitos no son excluyentes ni prelantes, al contrario, se encuentran

estrechamente vinculados y relacionados entre si. Mas que acciones en cadena, deben
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entenderse como procesos Yy acciones a desarrollar que se interrelacionan con puntos

de encuentro. La Figura 47 muestra una analogia de funcionamiento de la propuesta.

Figura 47

Hitos de la propuesta

Estrategias
corporativas

Modelo de
negocios

Estrategias de
marketing

Fuente: Elaboracion propia.

Tiempo de ejecucién de la propuesta

Se espera que la propuesta pueda ser implementada en un horizonte de tiempo
de entre cero (0) y tres (3) afios, dependera de factores como tiempo y recursos de las
organizaciones. La Figura 48 muestra el esquema que resume las estrategias
planteadas en pro de un nuevo modelo de comercializacién tecnoldgica, bajo un
enfoque ecléctico y bidireccional donde las estrategias sugeridas también se

relacionan con la propuesta de modelo de negocios y viceversa.
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Las estrategias son necesarias para complementar los componentes del

modelo de negocios, de igual manera es imperante definir los elementos del modelo

para que las estrategias planteadas puedan tener sentido. Una o varias estrategias

pueden aportar a uno o mas componentes del modelo de negocios debido a la

diversidad que existe sector de tecnologia e innovacion.

Figura 48

ESTRATEGIAS
CORPORATIVAS

Esquema resumen.

MODELO
DE NEGOCIO

ESTRATEGIAS
DE MARKETING

\J

Analizar el entorno
mediante la matriz FODA 'y
la Rivalidad Competitiva

Evaluar [ redefinir la
identidad

Determinar el alcance

Desarrollar nuevos
productos, servicios e
investigaciones

Desarrollar nuevos
mercados

Penetrar en nuevos
mercados

Propuesta de valor

Comercializacién

»Contratacion « Transferencia
externa tecnolégica

«Busqueda + Spin. off
«Freemium » Suscripcion

Segmentos de clientes

Canales de distribucion

Recursos claves

Actividades claves

Socios claves

|

Identificar las ventajas
competitivas

Diferenciar productos,
servicios y resultados
generados

Posicionar las marcas

Potenciar la distribucion
comercial

Incrementar la
comunicacion,
promocion y
divulgacion

Incrementar la difusion

Fuente: Elaboracion propia.
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El Hito | se refiere a la determinacion de las estrategias corporativas
necesarias para definir, a un alto nivel de mando, los objetivos comerciales de la
organizacion en pro de un modelo de negocio acorde. Destaca la necesidad de realizar
diferentes analisis que permitan identificar las oportunidades, debilidades, fortalezas
y amenazas asi como proveedores, clientes, competidores, entre otros elementos que
conforman la organizacion, una vez identificados estos elementos de valor se propone
definir o redefinir la identidad de la organizacion y definir el alcance apuntando a los

objetivos comerciales.

El Hito Il corresponde a la determinacién de las areas o bloques que
componen el modelo de negocio gque se recomienda a las instituciones en estudio las
cuales son acordes al sector IT y a los resultados obtenidos en la presenta
investigacion. Se establecen como componentes del modelo de negocios: el desarrollo
de la propuesta de valor, la identificacion de las actividades, recursos y socios clave,
las propuestas de modelos para la comercializacion, los segmentos de clientes y los
canales de distribucion. En referencia a la comercializacion, se recomiendan
diferentes alternativas de modelos para el sector IT en virtud de que la naturaleza de
cada institucion es variada y permite la aplicacion de uno o mas modelos de los
propuestos, esto es una caracteristica de este tipo de organizaciones, es por ello que la

propuesta es altamente flexible en cuanto a esquemas comerciales se refiere.

El Hito 111 corresponde a las estrategias de marketing que mas se adaptan a la

naturaleza de las organizaciones en estudio, las cuales estan fundamentadas en
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marketing operacional, estas responden una oportunidad especifica encontrada en el
entorno y a la naturaleza de esa oportunidad, atienden nichos y establecen acciones
generales que tienen que ver con productos, precios, comunicaciones, Servicios,

distribucion comercial, procesos entre otros elementos.

Finalmente, cada bloque y estrategia que conforman los Hitos propuestos son
perfectamente desarrollables y profundizables en el tiempo, en virtud de los
resultados a los que se desee apuntar; de cada uno pueden derivar nuevas estrategias
de diversa naturaleza, tal como se evidencio en toda la revision tedrica realizada. A

continuacion, cada Hito en detalle.

Hito I: Estrategias Corporativas

Las estrategias que se presentan a continuacion, van desde lo corporativo a lo
funcional. Fueron seleccionadas como ya se indicd, bajo una perspectiva ecléctica,
tomando lo més valioso, significativo y acorde de la revision tedrica realizada, el
orden de presentacion va en funcién de la aplicacion sugerida de la misma, es decir
de la mas prioritaria a la menos prioritaria pero igualmente requerida.

Estrategia N°1: Analizar el entorno mediante la matriz FODA y la rivalidad
competitiva

Propdsito: Identificar las fortalezas y debilidades a lo interno de la

organizacion para, en lo externo, hallar las amenazas y oportunidades del

medio. El éxito del analisis del entorno dependera del grado de investigacion
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del equipo y de la informacidn que han sido capaces de recopilar al respecto.
Para ello se propone llevar adelante la estrategia de la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). De igual manera, se propone
mediante la presente estrategia, identificar y listar los competidores del sector
industrial, los proveedores (poder de negociacion) los compradores (clientes
con poder de negociacién), los nuevos ingresos representados por los
competidores potenciales (amenazas de entrada) y los productos sustitutos (de
la produccion propia de cada organizacion) de acuerdo al modelo conceptual
de las cinco fuerzas de Porter, con la intencion de valorar la rivalidad a lo

interno del sector.

También se sugiere el estudio de la cadena de valor de acuerdo a lo
establecido por Porter (1985), para ello es necesario profundizar en la manera
como se genera el valor en cada una de las organizaciones. Se sugiere
descomponer o desagregar la actividad general en actividades
estratégicamente relevantes para entender el comportamiento de los costos
actuales, recordando que para que una empresa (0 en este caso una
organizacion) sea lucrativa, el valor que impone debe exceder a los costos
implicados para crear el producto, servicio y/o resultado generado. Esta
estrategia se encuentra estrechamente vinculada con el area de propuesta de
valor, segmentos de clientes, socios claves, actividades clave, recursos clave

del Hito I11: modelo de negocios de la presente.
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Estrategia N°2: Evaluar / redefinir la identidad

Proposito: evaluar y/o redefinir la identidad de la organizacion, la cual esta
conformada por un propdsito, una misién, una visién y unos valores. La razén
de ser de estas organizaciones es particular, con un enfoque no comercial.
Esta evaluacion y/o redefinicion de su identidad permitird determinar
elementos como clientes, mercado, entre otros, los cuales en conjunto
contribuyen en el logro de su razon de ser. También es importante definir las
macro metas las cuales especifican la manera en que una organizacion intenta
emprender un logro de su vision y finalmente los valores los cuales son
ideales a los que se comprometen todos los miembros de la organizacion, es
importante que esos valores estén directa relacionados con su identidad. La
presente estrategia se encuentra estrechamente vinculada con las areas de

propuesta de valor del Hito I11: modelo de negocios de la actual propuesta.

Estrategia N°3: Determinar el alcance

Propdsito: Determinar el dominio de la organizacion, siendo necesario
identificar cudles son los negocios en los cuales la organizacién desea
participar. Esta estrategia estd estrechamente vinculada con el area de
segmentos de clientes del Hito Ill: modelo de negocios de la presente

propuesta.
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Estrategia N°4: Desarrollar nuevos productos, servicios e investigaciones

Proposito: desarrollar productos novedosos en virtud de calidad, disefio,
nuevas funciones y tecnologia, que puedan ser vendidos en el mercado actual
y nuevos mercados. Se recomienda el uso del modelo de puerta de escenarios
de Cooper (1994) para el desarrollo de estos nuevos productos. Esta estrategia
se encuentra estrechamente vinculada con las areas de propuesta de valor,
actividades clave, recursos clave y socios clave del Hito I1l: modelo de

negocios del presente.

Estrategia N°5: Penetrar en nuevos mercados

Propdsito: Busca aumentar las ventas con los mismos productos con el fin de
atraer clientes e interesados. También se requiere captar las preferencias de
los clientes de sus competidores actuales, es necesario entender que quiere el
cliente. Se debe procurar aumentar la demanda de los clientes actuales.
Estrategia estrechamente vinculada con el area de propuesta de valor,
actividades clave, recursos clave y segmentos de clientes del Hito 111: modelo

de negocios de la presente.

Estrategia N°6: Desarrollar nuevos mercados

Propdsito: Identificar nuevos mercados para los productos, servicios y

resultados generados actuales por estas organizaciones. Estos nuevos
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mercados pueden incluir nuevos segmentos, nacionales no explorados y/o
mercados internacionales. Para ello se debe explorar mercados fuera del sector
publico local. Estrategia estrechamente vinculada con el area de propuesta de
valor, actividades clave, socios claves, y segmentos de clientes del Hito IlI:

modelo de negocios del presente.

Hito 11: Modelo de Negocios

Luego de la exhaustiva revision tedrica realizada se han escogido algunos
elementos para conformar la propuesta de modelo de negocios para las
organizaciones en estudio, partiendo de las premisas de Osterwalder et al. (2005)
fundamentalmente, pero también se han incorporado algunos elementos de Timmers
(1998) y Slywotzky (1999) obteniendo como resultado una propuesta con especial
énfasis en la comercializacidn, sugiriendo pautas en virtud de la situacion actual y
naturaleza de los entes sujetos de estudio. La Figura 49 muestra la propuesta

realizada.
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Figura 49

Modelo de negocios. Resumen.

MODELO DE NEGOCIO

Propuesta
de valor

9
=
Actividades
clave

A

Socios clave

200

Comercializacion

Segmentos de
clientes

7

Canales de
distribucion

Recursos
claves

Propuesta de valor

« Calidad
* Tecnologia

. Elaboracién de productos, prestacion de servicios y consultorias
especializadas, actividades de investigacion cientifica basica y
especializada.

* Modelo de puerta de escenarios o Stage- Gate Model (Cooper, 1994)

Potenciary generarnuevaslas | pPotenciary generar nuevas las alianzas con
alianzas para *Estado
« Investigacion y desarrollo * Sector privado: nacional e internacional
* Promocion =La universidad
* Comercializacion »Otros centros de investigacién, desarrollo e innovaciéon

- Transferencia tecnolégica
*Spin off
*Suscripcion

-Contratacion externa
*BUsqueda
*Freemium

- Actuales: Estado venezolano, otros centros de investigacion
* Potenciales: Estado venezolano, sector privado nacional e
internacional, la comunidad

*Directo
- Medios de contacto y divulgacién: las redes sociales, las paginas
web institucionales y las publicaciones en revistas especializadas

*Mecanismos financieros: Garantia de préstamos, incentivos y
politicas regulatorias innovadoras, Regulacion de la asignacion de
recursos, incentivos fiscales para empresas tecnolégicas, adopciéon
de las innovaciones, patrocinio de la comercializacion de la
tecnologia, el estado como cliente y gran difusor

Fuente: Elaboracion propia.

La propuesta de valor, se refiere a aquellos elementos que hacen diferente a la

institucion del resto de organizaciones que se dedican a la misma actividad, es

necesario desarrollar este apartado basandose en los atributos que hacen unicas a
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estas organizaciones frente a otra con el mismo objetivo, de manera de poder
apalancarse en ellos para desarrollar ventajas competitivas, siendo necesario
apuntalar la propuesta en los atributos de Calidad y Tecnologia como punta de lanza
de las respectivas propuestas comerciales asi como la amplia experiencia de
negociacion e intercambio con el Estado, identificados como los elementos

especiales ante la competencia en el estudio empirico.

Actividades clave

Los procesos clave como son los de produccion, operacion y de gestion, hacen
que la organizacion pueda entregar valor a sus clientes. Para los sujetos de
investigacion estos procesos corresponden a las actividades principales de cada ente
que se traducen en la elaboracion de productos, prestacion de servicios y
consultorias especializadas, actividades de investigacion cientifica basica y
especializada, que tributan directamente a sus objetivos estratégicos y que pueden ser

sujetos de comercializacion.

Se recomienda que el desarrollo de estos nuevos productos, servicios e
investigaciones se realice bajo lo establecido en el modelo de puerta de escenarios o
Stage- Gate Model (Cooper, 1994) presentado en el Capitulo Il (ver Figura 6). Es
importante recordar que el modelo divide el proceso en etapas en las que el equipo
asume el trabajo, obtiene la informacion que requiere y realiza la posterior

integracion y el andlisis de los datos. Cada etapa es seguida por “puertas” en las que
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hay cuatro tipos de decisiones a tomar: continuar, matar, retener o revisar. EIl proceso
tradicional tiene cinco etapas y cinco puertas: investigacion preliminar (scoping),
investigacion detallada (construccién de un caso de negocios), desarrollo, pruebas y

validacion, finalmente la puesta en produccién y lanzamiento al mercado

En la actualidad, la mayoria de empresas que utilizan el modelo de puertas de
escenario para gestionar el proceso de desarrollo de un producto, suelen utilizar cinco
etapas y cinco puertas. De esta manera, la reduccion temprana del numero de
proyectos reduce la incertidumbre del mercado/tecnologia y repercute positivamente

en el éxito del DNP.

Este es un modelo de desarrollo de productos que permite controlar desde
distintas aristas la evolucién de un producto, servicio o investigacion, desde la idea
hasta el lanzamiento y comercializacion, conviene en cada una de estas etapas valorar
con diferentes indicadores el posible rendimiento financiero esperado de manera de
reducir los riesgos de fracaso antes del lanzamiento del producto final, con ello se
pretende contribuir con el uso eficiente de los recursos econémicos debido a las
limitantes con los que cuentas actualmente estas organizaciones, problematica

fundamental de la presente investigacion.

Socios clave

Tal como se evidencié en los resultados, las alianzas han sido una experiencia

conocida y positiva para las organizaciones en estudio. Para potenciar las actuales y
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generar nuevas alianzas de acuerdo a sus intereses (potenciar alianzas para la
investigacion y desarrollo, generar alianzas para la promocién y la comercializacion y
la produccidn) se sugiere trabajar con una nueva perspectiva para las alianzas basada
en la sinergia de la asociacion la cual establece que la sinergia que una asociacion
puede lograr es mas que un simple intercambio de recursos y habilidades. Cuando los
asociados fusionan eficazmente todos sus recursos, habilidades y perspectivas, se
logra un valioso resultado en su conjunto, que es mayor que la suma de sus partes. Se
sugiere plantearse esquemas de asociatividad entre diversas organizaciones: Estado y
la industria sobre la sinergia de 1+D, la Universidad y la industria, el Estado local y
las organizaciones comunitarias, entre otras. Resultaria de interés desarrollar en otra
investigacion los mecanismos que permitan maximar las ventajas de las alianzas a

través de este enfoque.

Es importante recordar que las alianzas ademas de ser requeridas para atender
los espacios en los que consideran tienen oportunidad de mejora (promocion,
comercializacion y distribucion) también pueden ser utilizadas para generar y ampliar
las relaciones comerciales con los sectores con los que manifestaron les interesaria
establecer algun tipo de alianza, a saber, el sector privado, las universidades y otros

centros de investigacion, desarrollo e innovacion.

Se recomienda afianzar las alianzas estratégicas con el Estado ya que debe
sequir siendo pieza fundamental de la ecuacion comercial de estos entes con una

nueva relacion de oferta, beneficios y esquemas contractuales diferente a la actual de
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manera que se puedan obtener resultados diferentes a los actuales desde la

perspectiva de obtencion de ingresos.

Finalmente, con el objetivo de lograr identificar socios de diversa indole, estas
organizaciones pueden ofrecer programas de formacién y capacitacion para
estudiantes y profesionales interesados en el sector. Esto puede ayudar a construir una

reputacion positiva de la organizacién y a atraer talento al equipo con diferentes fines.

Comercializacion

Existen varios modelos de comercializacion para el sector de tecnologia de los
revisados en el marco teorico de referencia que perfectamente aplican para el tipo de

organizaciones en estudio, a continuacion, los sugeridos.

Los modelos de contratacion externa de corta, mediana o larga duracion
resultan una buena alternativa para el desarrollo de proyectos externos a cambio de
pago por dichos servicios en la modalidad de prestacion de servicios profesionales,
para ello es de suma importancia mantener alineadas la investigacion con lo que es
relevante para un cliente hacer. Estos modelos plantean un intercambio de beneficios
entre los distintos actores bajo un marco legal que respalde el mismo (recordar las
debilidades desde el punto legal manifestadas por los entes en estudio) para ello, las
instituciones detectan un problema o necesidad que requiere ser resulta, a su vez,
identifican un centro de investigacion que mejor se adapte a la problematica que

requiere solucion. La investigacidn o consultoria se da entre ambas partes interesadas
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y bajo esta premisa el centro de investigacion lleva adelante la investigacion,
proyecto o consultoria por contrato, entendiendo que un proceso de esta naturaleza no

tiene tareas conectadas entre si, ni el orden de ejecucion de esta definido.

Para el caso del modelo a mediana duracién tiene un comportamiento similar
al anterior con la diferencia de que la consultoria y ejecucion de la investigacion se
realiza mediante un proceso planificado, la organizacion es consciente de antemano
de la cantidad de proyectos que el centro de investigacion va a ejecutar; de igual
manera se iniciard la investigacion, proyecto o consultoria mediante el

establecimiento de un contrato con estas caracteristicas.

El modelo a larga duracién se diferencia en cuanto a la duracion y el tipo de
relacion con los interesados; se propone una interrelacion mas fuerte, con mayor
duracién en el tiempo y maés compromiso por parte de los interesados. Las
instituciones deben estar mas involucradas con la planificacion, las relaciones con los
ejecutivos deben ser més estrechas de manera de obtener una mejor comprension de

la problematica a resolver mediante las investigaciones.

El Modelo de Busqueda es bastante similar a los anteriores, se basa en la
busqueda de contratos, una vez han sido identificados y encontrados clientes
potenciales entonces identifica el centro de investigacion acorde para llevar adelante
la investigacion, posteriormente se realiza el proceso de consultoria con la institucion
beneficiaria del proyecto. En cada una de las etapas o interacciones existe una cuota o

precio acordado entre las partes a pagar por cada actividad ejecutada. Usualmente
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estas busquedas se realizan a traves de camparias de email marketing o prospeccion
directa con los potenciales clientes, labores ejecutadas por un equipo destinado para
tal fin (perfiles de ventas) es importante tener un registro de los contactos, desarrollar
campafas especificas, realizar consultorias acordes de manera de “ganar” la
oportunidad con cliente y por ende el contrato. Esta propuesta requiere la constitucion
de un equipo o fuerza de ventas interna en las instituciones y por ende un cambio en
el paradigma o estructura organizacional. La Figura 20 muestra el modelo de

busqueda.

Otro modelo que puede resultar para el contexto de las organizaciones en
estudio es el Modelo Freemium el cual consiste en ofrecer la version basica de un
producto/servicio de manera gratuita (free) como manera de atraer a usuarios hacia un
modelo “premium” (pago) y con ventajas adicionales. EI modelo freemium es un
modelo de negocio en el que la mayor parte de los servicios se ofrecen de manera
gratuita, aunque existe un pequefio paquete de servicios de pago para algunos clientes
que asi lo deseen. Este modelo aplica perfectamente para las instituciones que tienen
entre sus productos especializados desarrollo de software, software como servicio asi
como consultorias asi como aquellas que tengan previsto cobrar por uso de espacios
fisicos bien sea laboratorios o equipo de alta tecnologia. Se pueden establecer
paquetes por uso 0 modelos de acuerdo a lo indicado anteriormente. La Figura 16

muestra la estructura del modelo freemium propuesto.
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Un modelo que ya ha sido puesto en marcha anteriormente es el de
Transferencia Tecnoldgica con Financiacion Publica, el cual propone la
interaccion del Estado, del centro de investigacion y de las corporaciones interesadas
de manera independiente pero coordinada de la siguiente manera: el Estado debe
proveer de recursos a los centros de investigacion y aprueba las distintas propuestas
que estos realizan. Por su parte, los centros de investigacion, una vez han ejecutado la
investigacion aprobada, proveen éstas a las corporaciones interesadas, el ciclo de
realimentacion cierra cuando las empresas y los centros realizan ofertas al Estado con
los resultados generados, productos y/o servicios asociados. Con este modelo el
Estado pretende mejorar el nivel de innovacion en corporaciones, impulsando la
transferencia de tecnologia desde los centros de investigacion y fomenta el beneficio

econdmico de los involucrados. La Figura 18 muestra el modelo recomendado.

En la actualidad este modelo podria resultar conveniente siempre y cuando los
pagos e inversiones correspondientes a los desarrollos e investigaciones realizadas se
encuentren en un rango competitivo de precios, es decir, se debe pagar por productos
altamente especializados a precios muy cercanos a los del mercado de manera que
resulte competitivo para todos los involucrados y al final sea rentable para la
institucion responsable de prestar el servicio. La propuesta de este modelo de
comercializacion viene sustentada de los resultados presentados en el Capitulo

anterior donde las instituciones manifiestan seguir interesadas en continuar relaciones
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con el Estado como uno de sus principales clientes pero muy probablemente de una

forma diferente a la que han venido llevando hasta el presente.

Para atender el problema de la aparente limitante que representa para las
instituciones el marco legal actual asi como la estructura organizacional que se deriva
de ella, se recomienda el uso del modelo Spin-Off el cual puede resultar bastante
positivo y se encuentra estrechamente vinculado con el modelo anterior propuesto. La

Figura 19 muestra el modelo spin-off.

Este modelo propone la aparicién de nuevas figuras legales que permitan la
comercializacion tecnoldgica para entes que no poseen, desde el punto de vista legal
esa potestad. Bajo este enfoque, las instituciones transfieren los resultados de sus
investigaciones a un nuevo ente creado para tal fin también llamado spin-off. Una
spin-off se refiere a una institucion nacida a partir de otra mediante la division
subsidiaria 0 departamento de la empresa para convertirse en una empresa por si

misma con el fin de encargarse del quehacer comercial.

Por lo general los accionistas de la institucion matriz reciben acciones de la
nueva compafiia en la misma proporcion, de modo que la propiedad del holding
permanece inalterable, una empresa nueva formada por miembros de la institucién o
centro de investigacion por ejemplo. La finalidad es la transferencia de conocimientos
con un ambito de aplicacion ideal para el sector I+D, por lo que gracias a esto ofrece

a los investigadores la posibilidad de llevar sus proyectos a la practica empresarial y
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generar dividendos por esas actividades sin la limitante legal / organizacional de la

institucién original.

El modelo de Suscripcion también puede resultar acorde y consiste en un
pago periddico (mensual, trimestral, anual) de un usuario a una empresa que le ofrece
productos o le da acceso a ciertos servicios. La caracteristica principal de este modelo
es que va en contra de la compra o adquisicion tradicional de un producto a través de
un pago. Por lo general, la transaccion se mantiene y se prolonga en el tiempo. El
modelo se puede dividir en dos tipos en funcién de lo que se ofrece a cambio del pago
periddico: el consumidor paga periddicamente y a su vez, recibe un producto tangible
a una direccién dada también periédicamente. En este caso, el consumidor adquiere la
propiedad del producto. EI consumidor paga periédicamente a cambio de poder
utilizar un servicio o producto de manera fisica o virtual. No se adquiere la propiedad
del producto, sino que es una membresia o alquiler que le permite usar el servicio o
producto mientras mantenga el pago de la cuota. La Figura 27 muestra el esquema del

modelo de suscripcién.

Cualquiera de los modelos presentados hasta el momento es perfectamente
aplicable a las organizaciones sujeto de estudio ya que se adaptan a su naturaleza y el
contexto en el que hacen vida, a sus productos, servicios y/o resultados generados,
también podria aplicarse mas de un modelo a la vez o surgir combinaciones entre

ellas dando vida a modelos hibridos.
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Segmentos de clientes

El propdsito es dividir el mercado en grupos con caracteristicas y necesidades
semejantes para ofrecer una oferta especifica a los grupos objetivos. Partiendo de los
resultados presentados en el capitulo anterior los posibles segmentos de mercado a los
cuales se les podria prestar atencion son el Estado, empresas, ONG’s y la comunidad
con la diferenciacion en el esquema de oferta y percepcion de ingresos, punto
diferenciador del patron actual. Al hablar del o los segmentos de clientes, las
organizaciones pueden aportar valor a uno o varios segmentos de clientes, estas
organizaciones tienen identificado posibles segmentos de mercado (actual y
potencial) en los cuales consideran poseen fortalezas asi como otros a los que piensan
que pueden acceder en algin momento, de acuerdo a los resultados obtenidos
mayoritariamente el Estado venezolano y otros centros de investigacion son
considerados en la actualidad como clientes reales, de igual manera, otros
organismos del Estado venezolano, sector privado nacional e internacional y la

comunidad son considerados como clientes potenciales.

Canales de distribucion

Como ya se menciono, el canal de distribucion define la forma de ponerse en
contacto con el cliente. De acuerdo a los resultados obtenidos, mayoritariamente el
canal de distribucion predilecto para las organizaciones en estudio es el directo, no

cuentan con intermediarios entre el consumidor final y la organizaciéon. Las redes
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sociales, las péaginas web institucionales y las publicaciones en revistas
especializadas se posicionan como los medios preferidos para establecer contacto

con los clientes, interesados, usuarios y/o beneficiarios.

Un aspecto a tomar en consideracion es la diferenciacion de los conceptos de
difusion y divulgacion en el quehacer cientifico, ya que de acuerdo al concepto que se
emplee se estara dirigiendo a un publico objetivo muy particular y los canales y
medios para tal fin también lo seran. La diferencia principal radica en que la difusién
se encarga de comunicar los hallazgos a la comunidad cientifica, mientras que la
divulgacion busca acercar esos conocimientos al ciudadano comun, es por ello que
para la difusion serd necesario trabajar con medios acordes a la actividad, por
ejemplo, publicaciones en revistas especializadas, participacion en eventos cientificos
a nivel internacional, congresos, ferias, entre otras, de manera de presentar los
resultados generados, ganar visibilidad como marca y por ende tener la posibilidad de

mostrar el resto de servicios que prestan, entre otros beneficios.

Para la divulgaciéon de los resultados generados, productos o servicios es
necesaria la implementacion de estrategias usando como medio de divulgacién las
redes sociales, televisién y péaginas web, utilizando un lenguaje sencillo con la

finalidad de dar a conocer la labor que llevan adelante.
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Recursos claves

Como ya se comentd, los proyectos tecnoldgicos tienen costos de puesta en
marcha generalmente muy altos en relacion con los rendimientos monetarios
previstos y largos periodos de amortizacion (Sonntag-O'Brien y Usher, 2004). Es por
ello que se recomienda solicitar financiamiento interno y/o externo para potenciar las
areas que permitan mejorar los procesos productivos, asi como las actividades de
promocion, difusion y comercializacion. Esta es una de las estrategias mas
importantes ya que permitiria atraer inversiones para actualizar equipos, mejorar la
calidad de las investigaciones, invertir en actividades de capacitacion de los talentos
humanos entre otros elementos de interés. Para las instituciones sujeto de estudio se
recomiendan los siguientes mecanismos financieros propuestos por Balachandra et al.

(2010):

e Garantia de préstamos: plan respaldado por el Estado para apoyar a las
instituciones del sector.

e Mecanismos de incentivo y politicas regulatorias innovadoras: existen muchas
maneras en que el Estado puede intervenir a fin de lograr el éxito de la
comercializacion de la tecnologia, entre las cuales se encuentran:

o Regulando la asignacion de recursos (Ring y Perry, 1985; Rose, 2013).
o A través de incentivos fiscales para las empresas tecnoldgicas, con la

intencion de promover la fabricacion de tecnologia avanzada o la
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compra de productos tecnologicos (Cobb y Gates, 2004; Graetz y
Doud, 2013; Czarnitzki et al. 2011).

Aplicando mecanismos y politicas a través de las cuales los riesgos
asociados a las nuevas tecnologias pueden hacerse manejables y se
puedan reducir las incertidumbres (Dahlstrom et al. 2003; Le
Flanchec, 2004).

Estableciendo las normas que pueden afectar a la terminacion del
mercado.

Adoptando las innovaciones recientemente desarrolladas (Dalpe et al.
2010).

Siendo el gran patrocinador de la comercializacion de la tecnologia a
través de su apoyo a la I+D y al desarrollo de nuevos negocios
(Lerner, 1999).

El Estado como cliente, suele tener un poder adquisitivo importante, lo
que afecta al precio del mercado. Andlogamente, los mecanismos de
adquisicién puablica y colectiva, junto con el enfoque sistematico en la
gestion de la demanda puede desempefiar un papel importante en el
inicio de la comercializacién para no dejarla morir en momentos de
crisis economica (Edquist et al. 2000; Edler y Georghiou, 2007).

Dado que las nuevas tecnologias suelen adolecer de conocimiento

entre los posibles clientes, los Estados pueden ayudar a difundir la
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informacién mediante campafias en gran escala, siempre que se

consideren que aporta beneficios publicos (Balachandra et al. 2010).

Aparentemente, durante la comercializacion, el Estado puede apoyar
simultaneamente la tecnologia, desarrollando y creando nuevos mercados (Norberg-
Bohm, 2000). No esta garantizado que los mecanismos de incentivo y las politicas de
regulacion tengan definitivamente un efecto positivo significativo en la
comercializacion exitosa de las tecnologias, pero no significan que sean indtiles

(Balachandra et al. 2010).

De igual manera se recomienda determinar la correcta distribucion de los
recursos econémicos de la organizacion, dando atencion a las actividades que
contribuyan al objetivo comercial. Para aquellas organizaciones que cuenten con
unidades o departamentos destinados a las tareas de promocién, difusion y
divulgacién, sera necesario incrementar la alicuota correspondiente y para quienes no
las tengan establecidas a nivel organizacional, deberan procurar los pasos

correspondientes para tal fin.

Hito I11: Estrategias de Marketing

A continuacion, la Figura 50 muestra el resumen de las estrategias de marketing en

apoyo a las estrategias corporativas y del modelo de negocios propuesto.
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Figura 50

Estrategias de marketing. Resumen.

ESTRATEGIAS DE MARKETING

-

Identificar las ventajas
competitivas

Diferenciar productos,
servicios y resultados
generados

Posicionar las marcas

Potenciar la distribucion
comercial

Incrementar
la comunicacion,
promocion y divulgacion

Incrementar la difusion

- Calidad
- Tecnologia
* Experiencia con el Estado

.Tecnologia - Servicio post venta
«Diserio *Canales de distribucion
*Personalizacion

- Desarrollo de las marcas
- Valores
* No usar politica comunicacional centralizada

* Potenciar el canal directo

« Agentes de inversion (con fines de promocién y
comercializacion)

- Apalancarse en herramientas tecnolégicas para
lograr mayor acercamiento con clientes.

-Redes sociales
«Email marketing
*Newsletter
*Boletines de noticias

- Participacion en eventos: ferias cientificas,
congresos

« Publicacién de articulos y estudios en revistas
cientificas y en medios especializados

Fuente: Elaboracion propia.
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Estrategia N°2: Diferenciar productos, servicios y resultados generados

Proposito: desarrollar criterios que permita diferenciar los productos,
servicios y resultados generados del resto de ofertas similares en el mercado a
través de sus productos, servicios o resultados generados de manera que sean
percibidos como Unicos. Algunas formas de diferenciarse es a través del
disefio de producto, imagen de marca, avance tecnoldgico, apariencia exterior,
servicio de postventa, cadenas de distribuidores entre otros. Enfocar el
desarrollo de nuevos productos y servicios en los atributos que consideran
méas fuertes como son Calidad y Tecnologia. Esta estrategia se encuentra
estrechamente vinculada con el mddulo de propuesta de valor, actividades

clave y segmentacion del Hito I11: modelo de negocios de la presente.

Estrategia N°3: Posicionar las marcas

Propdsito: procurar el desarrollo del lugar o percepcion que ocupan las
respectivas marcas en estudio en la mente de los consumidores, clientes, asi
como de sus productos, servicios y/o resultados generados, con ello se busca
generar valor entre los usuarios, clientes, interesados y demas. Esta estrategia
apunta a desarrollar el concepto de marca desde cero ya que existe una vision
practicamente nula sobre ello en las organizaciones publicas, una vez se
desarrolle el concepto, sera necesario determinar cuéles son esos valores a

posicionar en la mente de sus clientes, usuarios y consumidores. Es
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importante desligarse de las politicas comunicacionales del Estado y
desarrollar su propia identidad de marca, que les permita darse a conocer o
posicionarse no como una organizacion del Estado, de caracter publico sino
mas bien con una personalidad propia no estigmatizada. Es de resaltar que no
forma parte de la presente investigacion, profundizar en este tipo de
estrategias especificas por ser un tema fuera del alcance en este trabajo. La
estrategia planteada se encuentra estrechamente vinculada con las areas de
propuesta de valor, segmentos de clientes, actividades claves y socios clave

del Hito I11: modelo de negocios del presente.

Estrategia N°4: Potenciar la distribucion comercial

Proposito: potenciar el canal directo entre las organizaciones y el consumidor
final, evaluar la figura de los agentes de inversion como un rol que pueda ser
implementado en todas las organizaciones con fines de promocién y
comercializacion. Aprovechar el impulso de la era digital con la finalidad de
apalancarse en las herramientas tecnoldgicas (paginas web, redes sociales,
otras) como vinculo cercano con el mercado, que permita acercase aun mas al
publico objetivo, facilitando la comunicacion entre las partes. La estrategia
planteada se encuentra estrechamente vinculada con las é&reas de
comercializacion y canales de distribucion del Hito 111: modelo de negocios

del presente.
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Estrategia N°5: Incrementar la comunicacion, promocion y divulgacion

Proposito: Una estrategia clave para estas organizaciones es la comunicacion
y la divulgacion de sus avances y proyectos a traves de canales como las redes
sociales, newsletter, boletines de noticias, entre otras. Esto puede ayudar a
construir una imagen positiva de la organizacion y a generar interés en sus
investigaciones. Para ello se sugiere hacer uso del marketing digital,
marketing de redes sociales, email marketing por ejemplo, para potenciar la
promocion de sus productos y servicios asi como de su labor con fines
informativos. Los pilares deben estar enfocados en destacar sus principales
atributos: innovacion, personalizacion, disefio asi como calidad y tecnologia
presentes en todas las etapas de elaboracién asi como de prestacion de
servicios Yy resultados generados de investigaciones. La estrategia planteada se
encuentra estrechamente vinculada con las areas de comercializacion vy

propuesta de valor del Hito I11: modelo de negocios del presente.

Estrategia N°6: Incrementar la difusion

Propdsito: participacion en eventos como ferias, congresos y otros para
presentar sus proyectos y establecer contactos con otros investigadores y
empresas del sector. De igual manera se debe incrementar la publicacion de
articulos y estudios en revistas cientificas y en medios especializados con el

fin de establecerse como referente en su area de trabajo. La estrategia
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planteada se encuentra estrechamente vinculada con las areas de

comercializacion del Hito 111: modelo de negocios del presente.

Consideraciones finales

Actualmente, los sectores publico y privado tienen intereses comunes y el
equilibrio entre estos intereses puede alcanzarse mediante acuerdos, como las
asociaciones publico-privadas. Diversos son los impulsores que retnen diferentes
interesados (publicos y privados) en las industrias tecnolégicas para lograr la sinergia
en la asociacion, con el fin de desarrollar mecanismos mas efectivos y las habilidades

necesarias para el éxito de la comercializacion de las tecnologias.

Es fundamental comprender lo que cada interesado busca en esta colaboracion
con otros interesados. Por un lado, existen empresas que participan directamente en la
comercializacion de la tecnologia. Por otro lado, se encuentra el Estado que puede
actuar como un lider, aunque también hay otras partes interesadas que pueden

contribuir al éxito de una tecnologia.

Este liderazgo puede crear condiciones de demanda de productos tecnologicos
entre los consumidores. Se ha visto que los Estados deben participar en la difusion de
algunas tecnologias, porque los mercados por si solos son ineficaces para la
incorporacion, mientras que la motivacion del Estado es que algunas de las
tecnologias representan sectores estratégicos que deberian requerir una orientacion
politica y normativa (Marques y Fuinhas 2011).
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Esta investigacion pretende dar luces a las organizaciones sujeto de estudio
sobre las pautas 0 pasos necesarios para encaminarse al objetivo comercial, que les
permita comercializar sus productos, servicios y/o resultados generados bajo sus
propias realidades. Sea el modelo de comercializacion especifico que la organizacion
determine o alguno de los aqui propuestos, es fundamental considerar, como parte de
ello, a las estrategias corporativas y basadas en marketing, que le permitan
complementar el modelo escogido y viceversa. Es necesario poner en marcha las
estrategias necesarias para desarrollar cada una de las areas que componen el modelo
de negocios propiamente, entendiendo que es perfectamente factible la aplicacion de
todos estos conceptos propios del mundo empresarial en organizaciones publicas de

1+D+i.
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ANEXO A

INSTRUMENTO

El instrumento serd contestado a través del siguiente formulario de Google

https://forms.gle/Nb3oFCnvUymr26J57. A continuacion, se deja constancia de las

preguntas que conforman el cuestionario.

CUESTIONARIO

Gracias por participar en este estudio. Su colaboracion nos ayudara al conocimiento
de los productos, procesos y practicas de comercializaciéon de los bienes, servicios y
resultados que ofrece su organizacion. El estudio permitira el disefio de estrategias de
marketing en pro de un nuevo modelo de negocios para organizaciones como la que
Ud. representa. Sus respuestas se mantendran en estricta confidencialidad.
INSTRUCCIONES: Por favor lea cuidadosamente cada pregunta. Responda

marcando el o los recuadros apropiados que representen su respuesta o respuestas.
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Informacion del encuestado y la organizacion

e Nombre de la organizacion:

e Por favor especifigue su cargo dentro de la

organizacion:

e Por favor especifique el rango de su edad
o Entre 20 y 30 afios
o Entre 31y 40 afios
o Entre 41 y 50 afios
o Entre 51y 60 afios
o Mas de 61 afios
e Por favor especifique su nivel de estudios / grado académico
o Bachillerato
o Universitario
o Especializacion / Magister
o Doctorado
e Por favor especifigue cuantos afios de servicio

organizacion:

tiene en la

e Por favor especifigue la razén social / estructura juridica de la

organizacion:
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Productos, servicios y resultados generados

1. ¢Qué considera usted es el principal producto, servicio y/o resultado generado

por su organizacién en la actualidad? Por favor seleccionar s6lo una de las

opciones.
a

Productos tangibles

b- Servicios especializados
c- Investigaciones basicas
d- Investigaciones aplicadas

2. Segun el tipo de productos, servicios y/o resultados generados que su

organizacion oferta, seleccione el atributo diferenciador que usted considera

lo hace méas competitivo con respecto a las demas organizaciones, marcando

con una X la casilla correspondiente al factor seleccionado. Por favor

seleccionar sélo uno de los atributos por cada fila de acuerdo al producto,

servicio o resultado generado en su organizacién. Nota: Un atributo

diferenciador se refiere a aquella(s) caracteristica(s) que le permiten

diferenciarse o desmarcarse del resto de empresas/entes que generan

productos o servicios similares, en este caso particular ya se preestablecen tres

(3) atributos: Precio, Calidad o Tecnologia.

Factores

Precio

Calidad

Tecnologia

Productos tangibles

Servicios especializados

Resultados generados de

investigaciones cientificas

Canales de comercializacion utilizados actualmente
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3. ¢(Cuél de los siguientes canales de distribucién es el mas utilizado en la
actualidad por su organizacién para comercializar los productos, servicios y/o
resultados generados? Debe seleccionar una opcion. Si selecciona la opcion de
canal indirecto, vaya a la pregunta 4, si selecciona la opcion de canal directo
vaya a la pregunta 5.

d- Directo (empresa — consumidor final)
e- Indirecto (empresa - intermediario - consumidor)
f- Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra" por favor indique los

detalles:

4. ¢Cudles de los siguientes intermediarios comerciales son los mas utilizados en
la actualidad por su organizacién? Puede seleccionar mas de una opcion
a- Intermediarios comerciales minoristas
b- Intermediarios comerciales mayoristas
c- Plataformas de ventas online
d- Franquicias
e- Agentes de inversion
f- Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra" por favor indique los

detalles:

5. ¢Qué medios de comunicacion/difusion utiliza su organizacién en la

actualidad para llegar a sus clientes? Puede seleccionar mas de una opcion
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a- Oficinas (punto de atencion personalizada)

b- Llamadas telefonicas

c- Emisoras de radio y/o television

d- Correo electrénico

e- Péagina web

f- Redes sociales

g- Publicaciones en revistas especializadas

h- Ninguno

i- Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra" por favor indique los
detalles:

Posicionamiento de los productos, servicios y resultados generados
6. ¢Cdémo calificaria usted el nivel de aceptacion de los productos, servicios y/o
resultados generados que ofertan al mercado? Coloque una X en la valoracién

del criterio segun corresponda.

Factores Muy alta | Alta | Neutral | Baja | Muy baja

Productos tangibles

Servicios especializados

Resultados generados de

investigaciones cientificas

7. ¢Coémo considera usted que son percibidos por sus clientes los productos,
servicios y/o resultados generados por su organizacion en términos de los
atributos que se listan a continuacién? Coloque una X en la valoracion de cada
criterio segun corresponda en una escala de 1 a 5, en el cual 1 significa muy

malo y 5 muy bueno.

Atributo 1 2 3 4 5
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Innovacion

Rendimiento

Personalizacion

Disefio

Posicionamiento

Modelo de negocios

8. Segun sus consideraciones ¢quiénes podrian catalogarse como clientes reales
para los productos, servicios y/o resultados generados por su organizacién en
la actualidad? Puede seleccionar mas de una opcion.

a- El Estado Venezolano

b- Otros Estados a nivel internacional

c- Sector privado nacional

d- Sector privado internacional

e- Universidades

f- Otros centros de investigacion, desarrollo e innovacion

g- Personas naturales

h- Otro. En caso de seleccionar la opcién "Otra" por favor indique los

detalles:

9. ¢Como considera usted se financian actualmente las ideas para el desarrollo
de nuevos productos, servicios y/o resultados generados en su organizacion?
Puede seleccionar mas de una opcion

a- Ingresos por venta de productos, servicios, resultados generados
b- Ingresos por pago de uso: se paga por uso de los productos, servicios,

resultados generados: a mayor uso, mayor pago.
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c- Ingresos por suscripcion: pago recurrente por usar productos, servicios
0 resultados generados

d- Aportes del Estado

e- Aportes del sector privado

f- En caso de seleccionar la opcion "Otra™ por favor indique los detalles:

10. ¢Qué factores considera usted que impiden o limitan un cambio en las
fuentes de financiamiento de la organizacion a la cual pertenece? Puede
seleccionar méas de una opcion

e

f

g9
h

Marco legal

Asuntos politicos

Estructura organizacional

Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra" por favor indique los

detalles:

Estrategias de marketing
11. ;Cudl (es) considera usted es (son) el(los) mercado(s) objetivo(s) para la
organizacion que usted representa? Puede seleccionar mas de una opcién.
Nota: EI mercado objetivo es aquel grupo al que va dirigido un producto o

servicio concreto.

f- Organismos del Estado
g- Empresas
h- ONG

i- Comunidad.
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j_

Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra™ por favor indique los

detalles:

12. ;A quiénes podria considerar usted como clientes potenciales para los

productos, servicios y/o resultados generados por su organizacion? Puede

seleccionar méas de una opcion

El Estado Venezolano

Otros Estados a nivel internacional
Sector privado nacional

Sector privado internacional

Universidades

m- Otros centros de investigacion, desarrollo e innovacion

n_

Personas naturales

13. ;Cémo considera usted se deben financiar las ideas para el desarrollo de los

nuevos productos, servicios y/o resultados generados en su organizacion?

Puede seleccionar mas de una opcién

i-
j-
k-
|-

m-

n-
O_

p_

Venta directa

Pago por uso

Suscripcién

Esquemas de licenciamiento

Exportacion

Financiamiento del Estado Venezolano.
Alianzas

Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra"

detalles:

por favor indique los
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14. ;Ha realizado algun tipo de alianza en los ultimos 3 afios?

a

Si. (Si la respuesta es afirmativa, ir a la pregunta 14.1)

b- No. (Si la respuesta es negativa, ir la pregunta 15)

14.1 ¢La alianza se mantiene en la actualidad?

QD
1

Si. (Si la respuesta es afirmativa, ir a la pregunta 14.2)

o
T

No. (Si la respuesta es negativa, ir a la pregunta 15)

14.2- Indique por favor antigliedad de la alianza

14.3- Indique por favor el &mbito geogréfico de la alianza
a- Enun solo pais (dentro del &mbito nacional)

b- Entre paises (alianzas con empresas ubicadas en otro pais)

14.4- Indique por favor el nombre del pais

15. ¢Cual considera qué es la alianza méas idonea para su organizacion? Puede
seleccionar méas de una opcion

a- Alianza para la investigacion y desarrollo
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b- Alianza para la produccion

c- Alianzas para la distribucion

d- Alianzas para la promocién

e- Alianzas para la comercializacion

f- Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra" por favor indique los
detalles:

16. ¢Con cual (es) sector(es) le interesaria establecer alianzas comerciales? Puede
seleccionar méas de una opcion

a- Sector publico

b- Sector privado

c- Universidades

d- Otros centros de investigacion, desarrollo e innovacién

e- Otro. En caso de seleccionar la opcién "Otra" por favor indique los

detalles:

17. ¢ Cual cree que ha sido la estrategia seguida en los ultimos tres afios por su
empresa? Elija una sola opcion
a- Se dedica a un solo grupo de consumidores 0 a un tipo de producto
b- ElI producto / servicio / resultado generado es diferente en

comparacion con la competencia
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c- Precios mas bajos que la competencia
d- Ninguna de las anteriores
e- Otro. En caso de seleccionar la opcion "Otra™ por favor indique los

detalles:

18. Indique si ha realizado en los ultimos 3 afios algunas de estas mejoras, marque

las opciones que considere.

Mejoras Si No

Lanzar al mercado un nuevo producto
ylo servicio

Mejorar un producto o servicio ya
existente

Buscar un nuevo mercado (otro estado
venezolano, otro pais)

Buscar nuevas fuentes de
abastecimiento de suministros

Mejorar los procesos productivos

Mejorar la imagen de la empresa

Mejorar el proceso de atencion al
cliente

19. Se le presentan cuatro (4) tipos de empresas. Identifique la que usted
considera mas se asemeja a la suya atendiendo a su actuacion en tres altimos

afios. Seleccione una sola opcion.
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Tipo A: Suele realizar cambios y mejoras en los productos y mercados con
relativa frecuencia, tratando de ser la primera en desarrollar nuevos
productos, a pesar del riesgo de no tener éxito las innovaciones

Tipo B: Mantiene una base relativamente estable de productos y
mercados; al mismo tiempo desarrolla de forma selectiva nuevos
productos y mercados, tratando de imitar a las empresas que tienen éxito
Tipo C: Ofrece un conjunto relativamente estable de productos para un
mercado relativamente estable. No le interesa realizar modificaciones en
sus productos o servicios, sino que se concentra en la mejora continua del
trabajo dentro de su campo de actuacién

Tipo D: No cuenta con un area producto - mercado duradero y estable.
Normalmente actia forzada por las presiones del entorno y la

competencia.

20- Indique con una X el grado de aceptacion o rechazo con las siguientes

afirmaciones usando la siguiente escala: Totalmente de acuerdo, De acuerdo, Neutral,

Desacuerdo, Totalmente en desacuerdo. Por favor seleccionar una opcion por fila.

Afirmacion

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

Neutral

Desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Es facil que entren
nuevas empresas en el

sector

Existe elevada
competencia entre las

empresas de este sector

Los clientes tienen mas

poder en la negociacion

que las empresas en este
sector

Los proveedores tienen
més poder en la
negociacion que las
empresas en este sector
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Existe facilidad para
crear productos
sustitutivos a los

fabricados

Tabla 32

Fin del cuestionario. Gracias por sus aportes.

ANEXO B

CODIFICACION DE RESULTADOS

Respuestas codificadas del instrumento aplicado

Entrevistado Preguntal Pregunta2 Pregunta3 Pregunta4 Pregunta5
CIDA 3 3 3 32
CENDITEL 3 3 4,5
FUNDACITE 1 2 3 4
IVIC 2 2 1 4 3,4
INIA 2 2 3 3
Entrevistado Pregunta6 Pregunta7 Pregunta8 Pregunta9  Pregunta 10
CIDA 3,33 4 2,6 3,33 3
CENDITEL 5 4,6 3 35 3
FUNDACITE 4 4,4 2,5 2 3
IVIC 4 4,2 2,67 2 3
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INIA

3,5 2

Entrevistado

Pregunta 11 Pregunta 12 Pregunta 13

Pregunta 14 Pregunta 15

CIDA
CENDITEL
FUNDACITE
IVIC

INIA

3 3,5 3,75
4 3 5
3,5 3 3,67
3,5 2,6 3,5
3,5 2,67 3

3,5 4,5
3,5 3,75
3,5 4
1 4
3,5 3,5

Entrevistado

Pregunta 16 Pregunta 17 Pregunta 18

Pregunta 19 Pregunta 20

CIDA
CENDITEL
FUNDACITE
IVIC

INIA

35 3 2

4 5 2,86
4 2 2,14
4 5 2,57
4 5 1,43

2 3,2
4 38
4 3,4
3 3,4
3 3,6

Fuente: Elaboracion propia.
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