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Resumen Ejecutivo

El proyecto de consultoria llevado a cabo por el equipo consultor liderado por ainia se
enmarco dentro de las estrategias emprendidas pro el Gobierno del Peru con la intencién de
contribuir a la mejora de las Instituciones y los Instrumentos para la Competitividad y la
Productividad empresarial. Especificamente, esta linea de trabajo contemplé dentro de sus
acciones la transformacidn y fortalecimiento del Instituto Tecnolégico de la Produccion, asi
como la potenciacién de los Centros de Innovacion publicos y privados (CITE) para aumentar
el impacto de sus contribuciones dirigidas a la mejora de la competitividad del Sistema
Peruano de Innovacién.

El propdsito de la consultoria fue contribuir a la concepcién de un modelo de gestion de la
I+D+i del ITP; y de un modelo para la articulaciéon de los CITE del Estado y privados. En otras
palabras, contribuir al fortalecimiento del ITP y de los CITE, potenciando su condicion de
medios para el logro del fin: la mejora de la competitividad y la productividad empresarial,
asi como la contribucion a los procesos de diversificacion productiva.

Durante la ejecucidn del proyecto de consultoria se realizaron muchas entrevistas, asi como
diversos talleres de trabajo con los maximos niveles de decision del Ministerio de la
Produccidn, del ITP, del Banco Interamericano de Desarrollo, de los CITE publicos y privados,
de empresas del terciario avanzado, y de asociaciones empresariales. La informacidn y los
conocimientos generados en dichas acciones de investigacion primaria y secundaria
permitieron caracterizar el marco institucional, asi como el tejido empresarial peruano y la
realidad actual tanto del ITP, como de los CITE publicos y privados. La evidencia generada
indicé claramente que los retos principales relacionados con la transformacién del ITP y los
CITE en instrumentos promotores de la productividad y a competitividad empresarial tienen
que ver con:

1. La viabilidad politica, entendida como la capacidad del Gobierno Nacional de
promulgar las leyes que expediten la gestiéon del proceso de cambio tanto desde el
punto de vista de la correccidon de las fallas del mercado y de Estado, como de la
apuesta por niveles de inversidn nacional en [+D+i capaces de sostener la
extraordinaria transformacién que debe producirse en las relaciones entre los
miembros del Sistema Peruano de Innovacion.

2. La factibilidad de incorporar a las empresas, representativas de los sectores
industriales, al proceso de identificacion de los servicios intensivos en tecnologia y en
conocimientos que mejorarian su competitividad y productividad; y de visualizacién de
las maneras que permitirian al ITP y a los CITE aportar las soluciones necesarias.
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3. La incorporacién mayoritaria de las empresas en los organismos de gobierno con la
finalidad de que puedan contribuir al pensamiento y la accién estratégica sobre las
politicas necesarias para la consolidacion y crecimiento de los diversos sectores
industriales del Peru.

4. La sistematizacién de los procesos de Monitoreo y Evaluacion con el propdsito de
facilitar tanto la toma de decisiones acerca de cambios de rumbo debido a la
emergencia de circunstancias no esperadas dentro del entorno, como la medicién del
impacto real del ITP y los CITE sobre la capacidad de innovar y competir de las
empresas peruanas.

La interaccion armodnica entre los agentes sociales, econdmicos, politicos, cientificos y
tecnoldgicos constituye, que pueden contribuir a la solucién de los retos planteados resulta
esencial para el logro de los objetivos expresados en el Plan Nacional de Diversificacion
Productiva. El impacto de sus contribuciones ser refleja en tres factores claves para el éxito del
modelo de gestiéon de la 1+D+i del ITP: la Gobernanza, |la Estructura Organizacional y los
Procesos de apoyo al tejido empresarial.

Gobernanza

La Gobernanza del Instituto Tecnoldgico de la Produccidn, dentro del modelo, ha sido
concebida con la intencién de incorporar a todos los agentes politicos, econdmicos,
tecnoldgicos y académicos que forman parte del entramado institucional que hace posible el
funcionamiento del mismo como instrumento promotor de la competitividad y Ia
productividad. En tal sentido, se planted la gobernanza como un espacio de participacidon
dentro del cual intervienen los agentes arriba descritos, actuando cada uno de ellos desde uno
de los tres niveles que se muestran a continuacion.
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El nivel macro representado por la parte superior de la figura, al que se ha denominado
Politico/Estratégico. Este esta integrado por el Ministerio de la Produccién y otras instancias
del Gobierno Nacional, que comparten la responsabilidad de promover la competitividad y la
productividad empresarial. En el se definen las pautas de la politica industrial y promueve la
concepciéon de una estrategia de pais en conjunto con los maximos representantes de la
sociedad peruana. En la actualidad, las directrices y lineamientos principales de derivadas de
ese nivel estan incluidas en el Plan Nacional de Diversificacidn Productiva.

El nivel meso representado por la zona media de la figura, al que se ha denominado
Planificacién/Gestion, partiendo de la estrategia de pais y de las politicas publicas derivadas
de las mismas, define los objetivos y las lineas de actuacidn, alinedndolas con el proceso de
transformaciéon impulsado por el PNDP. Este es el nivel en el cual debe llevarse a cabo la
planificacién estratégica necesaria para: definir los sectores industriales sobre los que se
actuara, precisar los modelos de intervencion dependiendo de las caracteristicas del tejido
industrial sobre el cual se intervendr3, solicitar y facilitar el acceso a los recursos financieros
necesarios, construir e implementar el sistema de indicadores asociados al proceso de
Monitoreo y Evaluacién, y gestionar las unidades transversales de soporte a las actividades
relacionadas con la 1+D+i que daran lugar a los servicios intensivos en tecnologia y en
conocimientos que contribuiran a la mejora de la competitividad y la productividad del tejido
empresarial peruano.

Finalmente, el nivel micro, representado por la zona inferior de la figura, al que se ha
denominado Operativo constituye el espacio en el que se combinan los recursos, las
capacidades y las competencias del ITP y los CITE publicos y privados para formular, negociar y
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ejecutar los proyectos de |+D+l que daran lugar, tanto a la mejora del tejido industrial
existente, como a la aparicion de .nuevas cadenas productivas de valor. Es decir, las
organizaciones de |+D+i en contacto directo con el mercado, las facilitadoras del proceso de
cambio y generadoras de los indicadores y evidencias que demuestren los resultados
obtenidos y que alimenten el proceso de reflexién sobre los impactos alcanzado.

El equipo consultor liderado por ainia consideré que la Gobernanza del ITP deberia
estructurarse en torno a los siguientes organismos de gobierno.

1. Directorio Ejecutivo: Representativo del maximo nivel de direccién del ITP, en el cual
participen los maximos niveles de decisién del Estado, lideres empresariales y lideres
académicos de organizaciones de reconocida trayectoria.

2. Direccion Ejecutiva, maximo drgano ejecutivo de la entidad, responsable de realizar y
ejecutar los planes estratégicos del ITP, y de gestionar las lineas de actuacion
necesarias para el logro de los objetivos estratégicos a medio y largo plazo.

3. Consejo Cientifico Tecnoldgico: Constituye el organismo asesor interno del ITP. El cual
tendria como responsabilidades principales |la de apoyar a la Direccion Ejecutiva en las
implicaciones de los resultados de la ejecuciéon de los Planes Operativos, asi como en la
exploracién y busqueda de respuesta a escenarios de actuacién no previstos dentro
del Plan Estratégico. Estaria integrado por:

4. El Comité Consultivo: Integrado por los Directores del ITP y de los CITE, cuya principal
funcién seria la apoyar los procesos de planificacion del ITP, y contribuir a los procesos
de sistematizacion de las relaciones que deben generarse entre el ITP y los CITE para
aumentar el impacto de su contribucidn a la mejora de la productividad empresarial.

Estructura Organizacional y Funciones del ITP

En el marco institucional, la informacion generada durante le investigacién primaria dejo claro
que la adscripcién de los CITE publicos al ITP representaba el inicio de un proceso que seria
seguido por la integracién de nuevos CITE publicos y privados, asi como por la articulacion
entre los CITE y el ITP para aumentar el impacto sobre el fortalecimiento del SPI. En la
actualidad, el nimero de nuevos CITE publicos y privados ha sido fijado en 47.

El Instituto Tecnoldgico Pesquero inicid de esa forma su transformacidon hacia el Instituto
Tecnoldgico de la Produccién. Una trasformacién en la que buena parte del caracter
multisectorial deseado se llevara a la practica a partir de la creacion de una nueva forma de
organizacién de la cual los CITE, publicos existentes y los que se encuentran en proceso de
creacion, asumiran y compartiran responsabilidades de gestidn de los procesos de mejora de
la competitividad y la productividad empresarial.

Evidentemente, esa nueva forma de organizacidn exige una clara diferenciacién de papeles o
responsabilidades entre el nuevo ITP y los CITE. Desde PRODUCE, esa diferenciacion se inicio
con la creacion del CITE Pesca, la separacion de SANIPES y la gestidn, por parte del ITP, del
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proceso de creacion de nuevos CITE publicos y privados. Es decir, la gradual migracién de la
infraestructura de 1+D+i del ITP hacia nuevos CITE de naturaleza publica.

En la opinidn del equipo consultor, el proceso de la diferenciacion debe profundizarse a partir
de la formalizacion del proceso que permita a la organizacién con mayor jerarquia, tamafio y
disponibilidad de recursos (el ITP en este caso) liderar el proceso de cambio planteado por el
PNDP, soportando y creando las condiciones para el crecimiento y el fortalecimiento
institucional de los CITE. En la practica tal diferenciacidon exige que el ITP asuma, de manera
definitiva, el rol de organizacién de segundo piso y los CITE publicos y privados continten
siendo organizaciones de primer piso.

En el contexto del presente proyecto, segundo piso significa que el ITP tendra como funcion
ser una organizacién transductor cuya gestién contemplara: (i) la transformacién de la visidn
de Estado en lineamientos y planes estratégicos que constituyan el marco de referencia para la
actuacién de las organizaciones de soporte a la innovacién que operen en el primer piso; (ii)
prestar servicios transversales a los CITE publicos y privados; (iii) llevar a cabo el monitoreo y
la evaluacidn sistematica de las diversas experiencias, programas y proyectos a través de los
cuales se contribuye, de manera eficiente y efectiva, con la diversificacion productiva del tejido
industrial peruano; vy (iii) gestionar los procesos de creacidn, construccién y certificacién de los
CITE publicos y privados que actuardn como organizaciones de primer piso.

En las fases iniciales de la transformacion del ITP, en las cuales es fundamental mostrar
capacidad de accion y de soporte ante las empresas, el gobierno distribuido o descentralizado
es especialmente recomendable. Ello obedece a que dicha forma de funcionamiento introduce
las menores perturbaciones en la estructura organizacional de los CITE, creandoles, al mismo
tiempo, las condiciones para que puedan funcionar con unos niveles de autonomia e
independencia que no han disfrutado hasta ahora.

La figura del ITP como organizacidon de segundo piso constituye una innovacién dentro de las
iniciativas asociadas a la creacion de instituciones e instrumentos para la competitividad. Ella
representa una bisagra entre la vision macro del Estado y la operacién micro de los CITE
publicos y privados. Bien gestionada, esa innovacion permitiria aumentar tanto la rentabilidad
de los fondos publicos invertidos en innovacién y desarrollo tecnolégico, como la efectividad
de los diferentes mecanismos de intervencion en las empresas que deberan ser desarrollados
para contribuir tanto a la diversificacion productiva, como a la competitividad y la
productividad del tejido industrial peruano.

El nuevo modelo de Gestidn de la I1+D+i del ITP deberia de llevarse a cabo a partir del trabajo
sistematico en procesos, tanto de naturaleza estratégica como operativa. Los estratégicos son
tres (Planificacion y Ejecucién, Posicionamiento Tecnolégico y Orientacion al Mercado), y
tienen como finalidad asegurar su crecimiento y consolidacién del ITP como una organizacién
capaz de apoyar los esfuerzos de las empresas por aumentar su productividad y su
competitividad. Esos tres procesos se describen brevemente continuacién:
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1. Planificacion y Ejecucién: Proceso mediante el cual se definen los objetivos que
regulan la relaciéon del ITP y los CITE con sus mercados, se construyen los sistemas de
indicadores necesarios para el monitoreo y evaluacion de los planes elaborados, y se
asignan los recursos, capacidades y competencias requeridos para cumplir con las
metas acordadas.

2. Posicionamiento Tecnoldgico: Proceso dirigido al fortalecimiento de la infraestructura
fisica y virtual (laboratorios, plantas piloto, sistemas de informacion y de gestién)
actual del ITP, y a la adquisicién, mediante la ejecucién de actividades de 1+D, de los
recursos capacidades y competencias necesarios para anticiparse al dominio de las
tecnologias emergentes cuyo impacto sobre las cadenas de valor de las empresas
clientes sera determinante.

3. Orientacion al Mercado: Proceso orientado a desarrollar el mayor conocimiento de las
empresas clientes, sus problemas, sus necesidades; y a la generacién de los servicios
intensivos en tecnologias y en conocimientos que permitan dar las respuestas de
mayor valor potencial.

Procesos de Apoyo al Tejido Empresarial

A través de los procesos estratégicos el ITP trabajard, sistematicamente, en los aspectos del
modelo de gestidn, relacionados con la vision y la misidn. Es decir, los aspectos que le
permitiran convertirse en una organizacion referente dentro de su dmbito de actuacion; y
adquirir los recursos, capacidades y competencias necesarios para soportar a los CITE publicos
y privados en la gestién de los procesos de aumento de la competitividad y la productividad
del tejido empresarial peruano.

Los procesos operativos estan relacionados con la gestidon de las capacidades del capital o
talento humano de los CITE para actuar sobre la infraestructura de I+D, transformando sus
conocimientos y tecnologias en SITC, e innovaciones en servicios que respondan a las
necesidades de las empresas clientes. En el contexto del presente proyecto hemos
considerado que los procesos operativos claves del Instituto Tecnolégico de la Produccidn son
cuatro: El Marketing Relacional, el Marketing de Servicios Intensivos en Tecnologia y en
Conocimientos, las Innovaciones en Servicio, y |la Gestion del Conocimiento.

La evolucidon de los procesos que rigen las relaciones entre el ITP y sus empresas y
organizaciones clientes deben abordados desde lo que se conoce como cadena de valor de los
Servicios Intensivos en Tecnologia y en Conocimientos (SITC). La ubicacidon del Instituto
Tecnolégico de la Produccién dentro del sector de SITC contempla tres aspectos relevantes
relacionados con el cumplimiento de la misién del mismo: (1) obliga a poner el énfasis en las
empresas objeto del servicio, lo cual lo acerca mas al mercado: (2) plantea la necesidad de
desarrollar capacidades que potencien el disefio y la puesta en el mercado de innovaciones en
servicio por parte del ITP y de los CITE; y (3) facilita la concepcién de la interfaz y de los
protocolos a través de los cuales se gestionaran los procesos de transferencia de tecnologia y
de conocimientos entre el ITP, los CITE y sus empresas clientes.

Pagina 10 de 209



O

inia
oldgico

tecn

@
centro

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11 a in ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08

L L o centro tecnoldgico
Email info@ainia.es www.ainia.es ¢

Los resultados del taller revelaron que las dimensiones de la brecha existente entre el ITP
actual y el propuesto por el modelo son extraordinarias, lo cual implica que el Plan de Accidn
para la implementacidn del nuevo modelo deberia estructurarse a partir de un proceso
evolutivo gradual como el que sugiere la figura siguiente.

8| Monitoreoy
Evaluacién

N 7| Planificacion
z Operativa

Innovacion

5| Plan Estratégico
a4 aos N\ Reflexién y Analisis

6| Planificacion
Presupuestaria

Extensionismo

v

L “ Monitoreo y
Bcitacion Extensigin e Evaluacién

3 | Planificacion Asistencia R
Operativa Técnica 2 | Planificacién
Presupuestaria

1 | Plan Estratégico z
a4 anos

Las recomendaciones que se derivan del proceso evolutivo y gradual inferido por la figura son
las siguientes:

1. El proceso debe iniciarse con un Plan Estratégico a cuatro afios, cuyos objetivos
estratégicos y lineas de actuacién estén condicionados por la visién que se desprende
del PNDP. Dichos objetivos deben precisar los sectores industriales sobre los que se
operara y cuantificar, en la medida de lo posible, el impacto inicial sobre las empresas.

2. El proceso de implementacién debe contar con un Plan de Financiacion plurianual que
permita la mayor flexibilidad posible en el uso de los recursos. Por ejemplo, un
porcentaje basal, como en el caso de Fraunhofer, que no requiera justificacion a priori,
lo cual resulta necesario cuando se gestiona un proceso del nivel de complejidad
presente en la transformacién del ITP-

3. El Sistema de Monitoreo y Evaluacion debe implementarse desde el principio,
incluyendo las capacidades que permitan decidir rapido ante escenarios no previstos
cuya influencia puede amenazar la continuidad del proceso.

En la figura se ha tomado en consideracién que el 99,5% del tejido empresarial peruano estd
conformado por micro y pequefas empresas caracterizadas por: limitada capacidad de
innovacion, escasas habilidades de gestién para desarrollar tecnologias relacionadas con la
generacion de nuevos productos o procesos, marcadas debilidades estructurales como
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resultado de la atomizacion y de la deficiente cultura tecnoldgica de la mayoria de ellas,
reducida capacidad para los procesos de gestidn de la innovacién y del conocimiento y poca
experiencia en la gestidn de los procesos de planificacién necesarios para el posicionamiento
estratégico en determinados segmentos de mercado. Dicho sector representa el 62,1% de la
fuerza laboral y el 34% del PIB. Evidentemente, se trata de un sector sobre el cual se debe
realizar el mayor esfuerzo en las etapas iniciales de ejecucion del Plan Estratégico. En primer
lugar, porque constituye una cantera natural de emprendedores potenciales; y en segundo
lugar porque cambios significativos a ese nivel de la cadena de valor de las industrias del Peru
fortalecerian extraordinariamente al Sistema Peruano de Innovacion, aumentarian los niveles
de tributacién, y potenciarian la aparicion de nuevos modelos de negocio a partir de la
explotacidn de recursos hasta ahora no considerados.

El Modelo de Articulacion de los CITE del Estado y privados

La articulaciéon de los CITE del Estado y privados tendra como objetivo aumentar la efectividad
y el impacto de las acciones llevadas a cabo desde tales organizaciones con la finalidad de
contribuir a la mejora de la competitividad y la productividad de las empresas. En tal sentido,
los propdsitos fundamentales de la articulacion seran:

1. La Comunicacion: Entendida como la difusion de valores, simbolos, ideas y
pensamientos que confluyen en una meta comun: la multiplicacion y sostenibilidad
del tejido productivo peruano.

2. La Dinamizacion del SPI: Concebida como el flujo de ideas, conocimientos,
tecnologias a partir de los cuales se generan y difunden los recursos, capacidades y
competencias cuya aplicacién contribuye a la mejora de la productividad
empresarial.

3. La Conectividad Integral: Relacionada con la construccién de puentes entre todos
los agentes del SPI, con la intenciéon de propiciar la formulacién, negociacién y
ejecucion de proyectos en temas y campos del conocimiento de interés comun.

4. Influenciar y ser Influenciado: Entendida como el proceso de generar evidencias e
indicadores que alimenten las politicas publicas a ser promovidas en acciones
futuras de planificacion (Bottom up) y de incorporar los lineamientos estratégicos
procedentes de la vision de Estado emanada del Gobierno Nacional (Top down).

El modelo mas apropiado para satisfacer las condiciones asociadas a la articulacién es el de
funcionamiento en red. En ese sentido la propuesta de modelo de gestidn para la articulacién
de los CITE del Estado y privados plantea la creacién de la Red ITP.

En el disefio de dicha red se incorporaron dos capacidades claves para satisfacer las
condiciones planteadas por los Términos de Referencia: la de auto-organizacion y la de
direccionamiento proactivo. La primera seria propiciadora de las relaciones y negociaciones
entre CITE del Estado y privados para formular y ejecutar proyectos que permitan explotar, de
manera colaborativa, oportunidades de negocio. En otras palabras, el potencial determinado
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por las relaciones de naturaleza sinérgica que se pueden establecer entre grupos de CITE
publicos y privados para alcanzar la masa critica sin la cual no les seria posible llevar a cabo
proyectos de gran calado.

El direccionamiento proactivo plantea la inclusidon de un nivel adicional de soporte a la red,
integrado por instituciones capaces de actuar como supervisores y generadores de
lineamientos acerca de cursos alternativos de accion. En el caso del presente proyecto, ese
nivel adicional lo realizard el ITP en su condicién de buque insignia del proceso desencadenado
por el Ministerio de la Produccidén para mejorar la competitividad y la productividad del tejido
empresarial peruano. A tal efecto, el ITP podria realizar acciones de monitoreo y evaluacidn
sobre aspectos especificos o globales del funcionamiento de la Red ITP, asi como contribuir a
la construccidn y mantenimiento de la estructura organizacional de la misma.

En sintesis, la Red ITP representa un esfuerzo dirigido a construir puentes y formas novedosas
de relaciéon publico/privada cuyo resultado sea la mejora de los instrumentos creados para
innovar en la prestacion de soporte a los procesos llevados a cabo por las empresas con la
intencion de mejorar su productividad y competitividad. Visualmente, el proceso de
interaccion entre los CITE del Estado y privados debe llevarse a cabo con la finalidad de
potenciar un conjunto de acciones representadas por los siete verbos claves y una funcién
(bréker) que se incluyen en la figura siguiente.

Broker

Figura 1. Marco de referencia de las relaciones entre los CITE

En su conjunto, los verbos indicados en la Figura 28 constituyen el marco de referencia dentro
del cual se deben estructurar los procesos clave sobre los que se fundamentan las relaciones
entre los CITE publicos y privados. En términos concretos, los procesos clave de la Red ITP
deberan contribuir a propiciar un entorno caracterizado por:
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La Agilidad: Representada por la capacidad para reconocer y reaccionar con rapidez a
las oportunidades de negocio, permitiendo reducir los tiempos de llegada a los
mercados, aumentar la calidad y bajar los niveles de inversién.

La Complementariedad: Caracterizada por las sinergias impulsadas por el compartir de
recursos para acceder a mercados a los que no se podria acceder de manera
individual.

Las Economias de Escala y Masa Critica: Determinada por la posibilidad de integrar
grupos de CITE para acceder a oportunidades de negocio en los que el tamafio es un
factor de éxito.

La Competitividad: Definida como la capacidad para lograr una mayor efectividad en la
gestion de costes como consecuencia de la subdivision de tareas, y de la velocidad
para armar vy utilizar recursos y competencias.

La Optimizacion de Recursos: Generada como consecuencia de compartir, entre las
pequefias organizaciones, infraestructuras, conocimientos y riesgos del negocio.

La Innovaciéon en Servicios: Definida como la concepcién de nuevas formas de
combinaciéon de los SITC para crea nuevas oportunidades de negocio a partir del
intercambio de ideas, de experiencias y de conocimientos sobre necesidades de
mercado.

Los Modelos de Negocio: Entendida como la experimentacién sistematica con la
finalidad de generar modelos de negocio desde una doble perspectiva. La de los CITE
cuya finalidad seria la concepcidon y puesta en marcha de nuevas formas de
coproduccion de valor; y la de las empresas, asociada a la produccién de informacion,
conocimientos y tecnologias capaces de soportar los procesos de diversificacion
productiva y de mejora de la competitividad empresarial.
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Introduccion

El presente documento constituye el cuarto entregable, elaborado por el consorcio constituido
por tres Institutos Tecnoldgicos de los sectores Agroalimentario, Madera y Calzado (ainia,
AIDIMA e INESCOP), y por la Red de Institutos Tecnolégicos de la Comunidad Valenciana
(REDIT), en relacion con la ejecucién del proyecto: “Elaboracion de un Modelo de Gestién en
Investigacion, Desarrollo e Innovacion (1+D+i) para el Instituto Tecnoldgico de la Produccion
(ITP) y un Modelo de Gestidn para la articulacion de los CITE del Estado y privados”.

Dicho proyecto forma parte de una estrategia nacional de intervencion publica expresada en
el Plan Nacional de Diversificacién Productiva (PNDP) y que ha contado con el apoyo del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) en algunas de sus manifestaciones. Dicha intervencion se
plantea a partir de una visién de Estado y se estructura en torno a un conjunto de acciones
promotoras de empleo, de generacién de riqueza, de desarrollo tecnolégico y de bienestar
social. Tales acciones, incluidas en el PNDP, se desplegaran a partir de un trabajo sistematico
en torno a tres Ejes Estratégicos: Promocion de la Diversificacion Productiva, Adecuacion de
Regulaciones y Simplificacion Administrativa, y Expansion de la Productividad.

El PNDP sienta las bases para una intervencién publica dirigida desde los maximos niveles de
decisién del Gobierno nacional cuya causa final es la transformacién del tejido productivo a
partir de un proceso que busca equiparar a la economia peruana con la de los paises del
primer mundo. Los indicadores de dicha transformacién serdn la mejora de la competitividad y
la productividad empresarial, asi como la aparicién de nuevas cadenas industriales de valor en
sectores de extraordinario potencial que no hayan sido explotados hasta ahora.

Las lineas de actuacién derivadas de los tres ejes estratégicos mencionados dardn inicio a un
proceso gradual y sistematico orientado hacia la Mejora del Entorno de Negocios y de las
Instituciones e Instrumentos para la Competitividad y la Productividad empresarial.

El proyecto de consultoria llevado a cabo en 90 dias tiene que ver con uno de las dos lineas de
actuacion: la de mejora de las Instituciones y los Instrumentos para la Competitividad y la
Productividad empresarial. Esta linea contempla dentro de sus acciones la transformacion y
fortalecimiento del Instituto Tecnoldégico de la Produccién, asi como la potenciacion de los
Centros de Innovacién publicos y privados (CITE) para aumentar el impacto de sus
contribuciones dirigidas a la mejora de la competitividad del Sistema Peruano de Innovacién.

El propdsito de la consultoria ha sido contribuir a la concepcién de un modelo de gestion de la
I+D+i del ITP; y de un modelo para la articulacidon de los CITE del Estado y privados. En otras
palabras, contribuir al fortalecimiento del ITP y de los CITE, potenciando su condicion de
medios para el logro del fin: la mejora de la competitividad y la productividad empresarial,
asi como de la diversificacion productiva.
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De acuerdo con los Términos de Referencia, este cuarto entregable constituye la propuesta
definitiva del equipo consultor en relacion con el Modelo de Gestion en Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (1+D+i) para el Instituto Tecnolégico de la Produccion (ITP); y el
Modelo de Gestion para la articulaciéon de los CITE del Estado y privados. Los datos, la
informacién y los conocimientos que han servido de base para la generacién del informe
fueron producidos a partir de:

1.

Los resultados del ejercicio de benchmarking realizado sobre las cuatro experiencias
internacionales seleccionadas: Fraunhofer, ainia, Steinbeis y REDIT.

Las entrevistas estructuradas realizadas en Peru al Viceministro de la Produccién, a la
Presidencia, Direccidon Ejecutiva y personal técnico del ITP, a representantes del
Consejo Nacional de Competitividad, a Directores de los CITE, a personal del FONCYT, a
Directores de la DIGITSE, a personal de CONCYTEC, y a lideres de asociaciones
empresariales.

Las entrevistas estructuradas realizadas a los Directores de ainia, INESCOP, AIDIMA y
REDIT, asi como los talleres de trabajo internos realizados con profesionales de ainia
con experiencia en los temas que formaron parte del ejercicio de Benchmarking.

Los talleres de trabajo realizados durante la primera y la segunda misién entre el
equipo consultor y el Grupo de Trabajo designado por el Ministerio de la Produccién y
el Instituto Tecnoldgico de la Produccidn.

La aplicaciéon de los principios y las metodologias del pensamiento sistémico al andlisis
de la contribucion de los CITE a la innovacion en las empresas.

La investigacidn secundaria llevada a cabo por el equipo consultor tanto en los temas
relacionado con el ejercicio de Benchmarking, como con el modelaje de organizaciones
de [+D+i, y los procesos de monitoreo y evaluacién de Institutos Tecnoldgicos y de
redes.

El analisis de la documentacion relevante proporcionada por el Grupo de Trabajo y la
derivada del proceso de investigacion secundaria. Por ejemplo, el Plan Nacional de
Diversificacién Productiva, estudios contratados sobre la estructura organizacional de
los Centros de Innovacion Tecnoldgica, el Plan Operativo 2014 del ITP, y los estudios
sobre el SPI realizados por la OECD y la UNCTAD.

El Tercer Entregable, en el cual se presento la propuesta preliminar del Modelo de
Gestion en Investigacion, Desarrollo e Innovaciéon (l+D+i) para el Instituto
Tecnoldgico de la Produccion (ITP), y del Modelo de Gestidn para la articulacion de
los CITE del Estado y privados elaborada por el equipo consultor con la finalidad de
gue sirviese como papel de trabajo para la produccion de la versién definitiva de
ambos modelos

Toda la informacion y conocimiento procedente de las fuentes arriba descritas fue procesada
durante la tercera misidn en sesiones de trabajo conjuntas que contaron con la participacion

del Grupo de Trabajo ITP_PRODUCE, del Viceministro de Produccién, del Banco Interamericano
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de Desarrollo, de lideres empresariales, del equipo Directivo del ITP, y de Directores de los
CITE. Las propuestas definitivas de modelos han sido construidas a partir de la incorporacién
de las aportaciones de cada uno de estos actores a los planteamientos realizados en el tercer
entregable. Siguiendo las recomendaciones del Grupo de Trabajo integrado por el ITP y
PRODUCE, asi como las indicaciones de los Términos de Referencia, la estructura adoptada
para la elaboracion de este tercer entregable estd conformada por los cuatro capitulos que se
describen a continuacidn:

1. Capitulo 1: Metodologia de Trabajo: En el que se describe la metodologia de trabajo
llevada a cabo para la ejecucién del proyecto de consultoria, y se mencionan los
nombres de los integrantes de los diversos equipos de trabajo.

2. Capitulo 2: El Nuevo Modelo de Gestion de la I+D+i del ITP: En el que se presenta la
versiéon de la propuesta de Modelo de Gestion de la Investigacién, Desarrollo e
Innovacion propuesto para el ITP. El capitulo incluye un andlisis del marco institucional
dentro del cual se desempefia el ITP; un diagndstico de su estado actual y una breve
descripcién del entorno empresarial que constituye la demanda del Instituto
Tecnoldgico de la Produccidon. Tomando estos aspectos en consideracién, asi como
trabajos previos realizados por PRODUCE acerca de la visién y la mision del ITP, se
presenta una propuesta del ITP como una organizacion de 1+D+i de Segundo Piso, y se
describen los aspectos del nuevo modelo de gestidn relacionados con la gobernanza, la
visidn estratégica, la estructura organizacional, la naturaleza de los servicios intensivos
en tecnologias y en conocimientos prestados, y los mecanismos de monitoreo y
evaluacion.

3. Capitulo 3: El Nuevo Modelo de Gestion para la articulacion de los CITE del Estado y
Privados: En la que se lleva a cabo un analisis del papel de los CITE dentro del Sistema
Peruano de Innovacion, asi como un diagndstico de su situaciéon actual, y una
propuesta del Modelo de Gestién de la Red en la que se consideran aspectos como la
gobernanza, los lineamientos y objetivos estratégicos, y los mecanismos de Monitoreo
y Evaluacion.

4. Capitulo 4: Conclusiones y Recomendaciones: En el que se presentan las principales
conclusiones relacionadas con la construccion y puesta en funcionamiento del Modelo
de Gestion en Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i) para el Instituto
Tecnoldgico de la Produccion (ITP); y del Modelo de Gestion para la articulacion de
los CITE del Estado y privados
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Capitulo 1. Metodologia
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1 Metodologia parala generacion de los modelos

1.1 Enfoque Metodologico

La consultoria para apoyar la transformacién del ITP ha sido entendida como un proceso
participativo estructurado en torno a un enfoque metodoldgico que combina actividades de
investigacion primaria y de investigacion secundaria. Durante el proceso de investigacion
primaria se llevaron a cabo actividades que involucraron a diversos representantes del Sistema
Peruano de Innovacién con la finalidad de reflexionar sobre la trayectoria del ITP, y de dialogar
sobre las estrategias que marcardn su evolucion futura. Las actividades de investigacidn
secundaria, por su parte, se fundamentaron, tanto en el analisis documental de la experiencia
nacional acumulada por el ITP, como en el Benchmarking de experiencias internacionales
reconocidas como referentes y cuyos aprendizajes podrian ser trasladados al ITP para la
mejora de su desempefio futuro.

Las palabras claves del enfoque metodoldgico fueron consultoria de proceso, aproximacion
sociotécnica, visidn sistémica y contextualizacion.

Se llevé a cabo una consultoria de proceso porque sus métodos y practicas se adaptaban a los
requerimientos de la consultoria solicitada en la medida en que:

1. Establecid como punto de partida que, tanto el Ministerio de la Produccién como el
equipo de Direccidn del ITP y de los CITE, a través de su trayectoria y experiencia
acumulada, poseen la informacion y los conocimientos necesarios para caracterizar su
problemdtica; y que las metodologias, técnicas, experiencias y conocimiento del
equipo consultor aportan, a dichas organizaciones, los recursos y las capacidades
complementarias necesarias para gestionar, de manera independiente, el proceso de
concepcién del Modelo de Gestion de 1+D+i del ITP.

2. Aportd herramientas y procesos de aprendizaje organizacional acordes a los
requerimientos planteados en los T de R, y dotd al Grupo de Trabajo designado por
PRODUCE de las habilidades y destrezas para la gestion futura de los procesos a través
de los cuales se implantaran los Modelos generados.

3. Asegurd que las soluciones concebidas durante el proceso de consultoria son las que el
Gobierno Nacional de Peru y las empresas necesitan, y no el resultado de un proceso
de consultoria prescriptivo llevado a cabo de manera independiente por parte del
equipo consultor.

El uso de los métodos y técnicas de la consultoria de proceso constituyeron un factor clave del
éxito de los procesos de intercambio de conocimientos tacitos y explicitos (socializacién) entre
el Grupo de Trabajo designado por PRODUCE y el equipo de consultores. Esto, desde dos
puntos de vista. En primer lugar, la socializacién generada como consecuencia de la aportacion
o transferencia de conocimiento tdcito de los consultores al personal de PRODUCE cuyo
ambito es el de las politicas publicas para el fortalecimiento institucional. En segundo lugar, la
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socializacién que ocurrié durante el proceso de transferencia de capacidades de concepcidn e
implementacion de Modelos de Gestidn al equipo que liderara la transformacion del ITP.

La aproximacion sociotécnica permitio:

1. La reflexidn sobre la dimension social del proceso de cambio, aspectos motivacionales,
de liderazgo, de capacidades, de gestion del talento humano, y de visiones
relacionadas con la consolidacidn y posicionamiento del ITP.

2. La reflexidn sobre las tecnologias, su papel tanto en la concepcidn e implementacion
del nuevo Modelo de Gestidn de la 1+D+i del ITP, como en los procesos de mejora de la
productividad y la competitividad de las empresas peruanas.

3. La optimizacién del andlisis de las soluciones posibles y la toma de decisiones sobre
aquellas que garanticen tanto la excelencia tecnolégica como social.

4. La consideracidon, una vez acordado el Modelo de Gestién de la I+D+i por parte del ITP,
de los factores claves para llevar a cabo el proceso de Monitoreo y Seguimiento de la
implementacion de dicho modelo.

Tomados en su conjunto, los cuatro aspectos arriba descritos sirvieron de punto de partida
para el andlisis de los diferentes procesos de gestidn humana y tecnoldgica necesarios para
operar una organizacién multisectorial como en la que se convertira el Instituto Tecnoldgico de
la Produccion.

La dimensidn social fue aportada por el Grupo de Trabajo designado por PRODUCE en su
condicién de representantes de diferentes visiones del Sistema Peruano de Innovacion, asi
como por aquellas personas, organizaciones e instituciones cuya contribucion se considerd
relevante desde la perspectiva de los objetivos del proyecto.

Como sabemos, la factibilidad de un proceso de transformacion profunda como el que esta
iniciando PRODUCE para promover la competitividad y la productividad del tejido industrial
nacional se construye sobre la viabilidad politica, econdmica y tecnolégica generada gracias al
compromiso de los agentes sociales con capacidad y poder de decision.

La vision sistémica fue esencial para la realizacion del proyecto. Ello significé que el concepto
Sistema Nacional de Innovacion (SNI) desarrollado por Freeman, en Inglaterra, a comienzos
de la década de los 80 fue un elemento clave durante la mayoria de los procesos de reflexion a
partir de los cuales se produjo la informacidn necesaria para la elaboracién de los modelos.
Desde su aparicion, la nocion de SNI ha sido la fuente mas utilizada tanto para el disefio y
concepcién de politicas publicas e industriales, como para la medicion del impacto de las
intervenciones publicas dirigidas a la mejora de la capacidad de innovacion y la competitividad
de los paises. La teoria y la practica derivada del andlisis basado en los SNI han contribuido
notablemente a la identificacidn de estrategias de promocidn de la competitividad, al disefio y
construccion de politicas publicas incentivadoras, y a la generacidon de instrumentos vy
mecanismos que promuevan el fortalecimiento institucional para que se produzcan
transformaciones como las que desea impulsar el Gobierno Peruano.
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Desde la perspectiva del ITP y los CITE, esa vision sistémica partié de la consideracidn, tanto
del analisis del ITP dentro del Sistema Peruano de Innovacion, como del Ecosistema Peruano
de Innovacion, un aspecto menos tratado pero que cada vez cobra mds importancia como
forma de analisis que permite profundizar el estudio de las relaciones a través de las cuales se
potencia la innovacién y la competitividad empresarial.

En el contexto del presente proyecto tener en cuenta aspectos relacionados con lo que se ha
denominado Ecosistema de Negocio y Ecosistema de Innovacién, fue Util para generar ideas
en torno a los esfuerzos que el Gobierno de Peru ha venido generando tanto para la Mejora
del Entorno de Negocio, como para el fortalecimiento de las Instituciones e Instrumentos para
la Competitividad.

En términos generales, este enfoque se basa en la aplicacion del concepto ecosistema

generado en las Ciencias Bioldgicas al mundo de los negocios y de las complejas relaciones a
través de las cuales ocurre la innovaciéon. Se trata de una poderosa metdfora que facilitd la
comprensidn de las relaciones, de las interacciones y de los intercambios que deben de existir
en Peru para que se produzcan las innovaciones generadoras de riqueza y de bienestar social.
El concepto Ecosistema de Negocio fue desarrollado por J.F. Moore en 1993. Desde entonces,
el término ecosistema ha venido cobrando cada vez mas importancia en la medida en que se
han incorporado diferentes maneras de interpretarlo. En tal sentido vale la pena destacar las
colaboraciones de Inasiti y Levien:

El ecosistema de negocios es una red de organizaciones en la que proveedores, distribuidores,
clientes, competidores, agencias de gobierno, etc, se involucran en la generacion de un
producto o un servicio especifico mediante procesos de cooperacion y competencia. Dentro del
ecosistema, cada entidad afecta y es afectada por las otras, generando una relacion en
continuo proceso de evolucion, cuya principal caracteristica es la flexibilidad y la adaptabilidad,
identificadas como condiciones similares al tipo de supervivencia que ocurre en los sistemas
bioldgicos (Inasiti y Levien, 2004).

Finalmente, la Contextualizacion permitié la observacidon de los aprendizajes derivados de
experiencias internacionales desde la perspectiva, siempre, de Peru, de sus fortalezas y sus
debilidades. Ello con el fin de concebir e implementar modelos enfocados a propiciar procesos
de cambio culturalmente factibles y sistémicamente deseables. Un cambio es culturalmente
factible cuando se genera en armonia con los valores de las organizaciones y de las personas
gue comparten la responsabilidad de llevarlo a cabo; y se implementa sin modificaciones
drasticas en la conducta de los participantes. De igual manera, un cambio es sistémicamente
deseable cuando mejora las relaciones entre los diferentes elementos de un sistema dado. En
este caso, la mejora de la competitividad y la productividad empresarial, a partir del
fortalecimiento de las Instituciones e y los instrumentos que la hacen posible.
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1.2 Métodos y técnicas utilizadas

La metodologia comprende el conjunto de métodos y técnicas a través de las cuales tuvieron
lugar las interacciones entre el Grupo de Trabajo compuesto por representantes del Ministerio
de la Produccion y del ITP (GT-ITP_P) designados por dichas organizaciones para participar en
el proyecto, el equipo de consultores, y agentes invitados con la finalidad de generar la
informacién y los conocimientos necesarios para la elaboracién del Modelo de Gestion de la
1+D+i del ITP y el Modelo de Gestion para la articulacion de los CITE del Estado y Privados y el
Plan de Implementacion para cada uno de ellos.

De acuerdo a la propuesta presentada en el Informe correspondiente a la actividad 3.1 y
aprobada por el GT-ITP_P, el servicio de consultoria se estructurd en torno a los procesos que
se muestran en la Figura 2 siguiente.

Diagnéstico del ITP Servicio de Benchmarking
Consultoria Internacional

‘d‘ o Ty 'b-' ’Actividadesde

Benchmarking:
2.1 Identificacion de Buenas

ctividades de

Diagnostico:
1.1 Analisis Documental

1.2 Entrevistas Practicas

»,

Estructuradas 2.2 Elaboracion de Informe

inia
oldgico

tecn

Anadlisis comparativo en el cual se contrastan las buenas practicas derivadas del ejercicio
de Benchmarking con resultados del Diagnodstico del ITP.

Generacion de los dos modelos exigidos: el de gestion de la 1+D+i del ITP y el de gestion
para la articulacion de los CITE publicos y privados.

@
centro

Elaboracidon del Plan de Implementacion del modelo de gestion de la I+D+i del ITP y de la
articulacion de los CITE publicos y privados.

Figura 2. Procesos a seguir durante la aplicacion de la metodologia. Fuente: elaboracién propia

Como se observa en la Figura 2, el trabajo realizado consistié en un conjunto de actividades
llevadas a cabo con la finalidad de:

1. Producir un diagndstico del ITP detectando su situacion actual, la realidad del Sistema
Peruano de Innovacién, las estrategias de intervencién del Gobierno Nacional
promotoras de la competitividad, y los recursos humanos, técnicos y financieros
disponibles.

2. Realizar el ejercicio de Benchmarking de cuatro experiencias internacionales
consideradas como referentes dada la efectividad de sus practicas y el reconocido
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impacto de sus servicios intensivos en tecnologias y en conocimientos sobre la
competitividad y la productividad empresarial.

3. Llevar a cabo el andlisis comparativo, en el cual se contrasta la situacion actual del ITP
con la de las organizaciones seleccionadas para llevar a cabo el ejercicio de
Benchmarking.

4. A partir de los resultados del analisis comparativo, generacién del Modelo de Gestién
de la 1+D+i del ITP, y el Modelo de Gestion para la articulacion de los CITE del Estado
y Privados

5. Elaborar el Plan de Implementacion, tanto del Modelo de Gestion de la I+D+i del ITP,
como del Modelo de Gestidn para la articulacion de los CITE del Estado y Privados.

En el informe correspondiente a la actividad 3.2 (Benchmarking), se describié con detalle la
metodologia llevada a cabo para realizar la misma. En este informe se recogen el conjunto de
acciones llevadas a cabo para culminar las actividades relacionadas con la elaboracién de los
modelos.

Al igual que se planted para la realizaciéon del ejercicio de Benchmarking, la metodologia
empleada para la generacidn de los modelos, que se muestra en la Figura 3 a continuacién,
incluyd un proceso de investigacién primaria y secundaria:

Fuentes de Informacién

Investigacién Investigacion

. ) . Consorcio
Secundaria Primaria

Procesamiento de la Informacién

Talleres de Trabajo Talleres de Trabajo
Presenciales Virtuales

Informe de Avance sobre los Modelos

Figura 3. Metodologia de Trabajo

La investigacion secundaria estuvo orientada a obtener informacion reciente y relevante a
partir de estudios llevados a cabo sobre el ITP, los CITE y la realidad del Sistema Peruano de
Innovacion. La investigacién primaria contemplo el conjunto de reuniones y el trabajo de
campo concebido con el propdsito de incorporar las experiencias del Grupo de Trabajo
designado por PRODUCE, asi como de actores relevantes del SPI, y las sesiones interna
realizadas entre los profesionales dentro de los Institutos Tecnoldgicos miembros del
Consorcio y de REDIT.
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Los métodos y técnicas que se emplearon a lo largo del proceso de generacion de informacion
y de ideas para la elaboracidon de los dos modelos se resumen en la Tabla 1 de la pagina

siguiente:

Técnicas

Tabla 1. Métodos y Técnicas para generar informacion

Propasito de la utilizacion de la técnica

Entrevistas
Estructuradas

Realizadas a los integrantes del Grupo de Trabajo y a otros representantes del
Sistema Peruano de Innovacién con la finalidad de profundizar en el analisis de
aspectos especificos relacionados con el SPI, el diagnéstico del ITP y los CITE y la
generacion de los dos modelos.

Documentos de
Trabajo

Resumir los resultados logrados a lo largo de las diferentes actividades del
proceso de analisis y crear un papel de trabajo para la estructuracién de los
talleres y reuniones realizadas.

Reuniones de
Coordinacion

Realizadas entre los miembros del Grupo de Trabajo y el equipo consultor para
dar seguimiento y control a las acciones acordadas y producir las modificaciones
necesarias en caso de circunstancias imprevistas.

Presentaciones

Reuniones de trabajo con el personal del ITP y con el grupo de trabajo para cubrir
aspectos sobre temas considerados claves para la ejecucién del proyecto.

Talleres de Sesiones de dinamica de grupos disefiadas y ejecutadas para soportar los

Trabajo procesos de reflexidn, de anadlisis y de toma de decisiones por parte de los
integrantes del grupo de trabajo.

Taller Virtual Espacio creado en las instalaciones informaticas de ainia para llevar a cabo los

intercambios de informaciéon y conocimientos realizados a distancia entre el
Grupo de Trabajo en Perd, y el equipo de consultores en Espaiia.

Construccion de

Generar, a partir de la reflexion sobre las tendencias e incertidumbres en el

Estratégicos

Escenarios entorno del ITP, opciones de futuro que fortalezcan el andlisis contextual y las
acciones de contingencia que puedan ser emprendidas como consecuencia de
factores sociales, politicos o tecnolégicos imprevistos.

Dialogos Llevar a cabo un proceso colectivo de reflexion en el cual participen

representantes del Sistema Peruano de Innovacion con la finalidad de generar
una vision compartida del proceso deseado de la transformacién del ITP, y de las
estrategias que deberian de asumirse para lograr dicha vision.

Anadlisis de
Proceso de
Negocio

Caracterizar los principales proceso de negocio asociados a los Modelos de
Gestién del ITP, y al Modelo de articulaciéon con los CITE publicos y privados.
Concebir tanto la infraestructura como las capacidades humanas necesarias para
llevarlos a cabo.

Elaboracién de
Informes

Sistematizar y sintetizar la informacion generada con la finalidad de: producir los
modelos exigidos por los Términos de Referencia, y el plan de Accion para la
implementacién de los mismos.
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1.3 Actividades realizadas y participantes

En las actividades llevadas a cabo para la generaciéon de ideas para la elaboracién de los
modelos han participado los integrantes del GT-ITP_P, asi como personas representantes de

otras organizaciones e instituciones cuya aportacién se considerd relevante y util para el
diagndstico de la situacion actual del ITP y de los CITE, y para la generacién de los Modelos
deseados. En la Tabla 2 a continuacion se presenta un resumen de las actividades llevadas a
cabo para generar la informacion y las organizaciones participantes:

Tabla 2. Actividades llevadas a cabo para la Generacion de Informacion

Anilisis de los siguientes documentos e informes:

1. Documentos recibidos del ITP.

el fin de facilitar la generacién de informacion y de ideas
focalizadas al diagndstico del ITP y CITE y a la generacidon de los
modelos.

c
N ©
'§ = 2. Estudios realizados sobre el ITP, los CITE y el SPI, por parte de organismos
2 .§ multilaterales (UNCTAD, OECD, BID, Banco Mundial, etc.), y por empresas consultoras
§ § peruanas.
= 3. ElI Plan Nacional de Diversificacion Productiva, asi como otros documentos
elaborados o contratados por PRODUCE.
Actividades Organizacion
¢ Entrevistas Estructuradas a la alta direccién del ITP, de los CITE PRODUCE, DIGITSE,
y a representantes relevantes del sector institucional, | CONCYTEC, ITP, CITE, ...
tecnoldgico y empresarial. CNC, FYNCyT
+»+ Talleres de trabajo presenciales con el GT-ITP_P PRODUCE-ITP
++ Talleres de trabajos virtuales y presenciales con contrapartes | Equipo consultor, ITP
2 en Peru.
(5]
E ++ Talleres de Trabajo del Jefe de Misién con directivos y técnicos ainia, AIDIMA, REDIT
a.
s del consorcio.
g +* Produccion de documentos para facilitar y conducir el anélisis y Equipo consultor
] la reflexién en los talleres de trabajo.
()
E *»+ Preparacidn de cuestionarios y guiones para las entrevistas con Equipo consultor

Generacion del informe con la propuesta preliminar de los
modelos

Equipo consultor

El Grupo de Trabajo representante del ITP y de PRODUCE (GT-ITP_P) estuvo conformado por
personas que quedan reflejadas en la Tabla 3 de

las

la

pagina siguiente:
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Tabla 3. Personas/Cargos que conforman el grupo de trabajo GT-ITP_P

Inst. Cargo Persona Representante
Presidenta del ITP Inés Carazo de Cabellos
Director Ejecutivo Cientifico Roberto Meléndez Zeballos

o Asesor de la Presidencia del ITP Paul Soplin Alvarado

= Asesor del Director Ejecutivo Cientifico Ivan Castillejo Legtig
Director de Transferencia Tecnoldgica del ITP Paul Kradolfer Zamora
Responsable disefio del Contrato de Desempefio Jeanette Corrales Acosta

Director de la Direccién General de Innovacion, | Alejandro Bernaola Cabrera
Transferencia Tecnoldgica y Servicios Empresariales
(DIGITSE) del Ministerio de la Produccidn,

Directora de Transferencia Tecnoldgica del DIGITSE Maggy Manrique Petrera

Coordinadora de Inteligencia Tecnoldgica del DIGITSE | Olga Timoteo Pedroso
Asesor del Ministro de PRODUCE Manuel Cendoya Martinez
Asesor del Viceministro de PRODUCE

PRODUCE

Profesional de la Direccién de Transferencia de | Hernan Jauregui Nario
Tecnologia del DIGITSE

Como interlocutora del grupo de trabajo de PRODUCE para el proyecto se nombré a Olga
Timoteo Pedroso, Coordinadora de Inteligencia Tecnoldgica del DIGITSE; como interlocutor del
ITP, a Paul Soplin Alvarado, asesor de la Presidencia del ITP.

Se realizaron 5 talleres de trabajo, los cuales se describen en la Tabla 4 siguiente:

Tabla 4. Talleres de Trabajo realizados

% Taller de Didlogos Estratégicos: Realizado con el fin de facilitar, tanto la reflexién sobre las politicas
publicas de apoyo a la competitividad y a la productividad empresarial, como al posicionamiento del ITP
dentro del Sistema Peruano de Innovacién.

¢ Taller de construccion del Marco Contextual: En el cual se analizaron las opciones de futuro del ITP
dependiendo de las tendencias y las incertidumbres dentro de las que se van manifestando las politicas
y los instrumentos de apoyo a la consolidacién y crecimiento de las organizaciones de I+D+i.

<+ Taller de Generacion de Ideas: En el que se aplicaron técnicas especificas disefiadas para facilitar y
estimular el pensamiento creativo dirigido a la concepcidon de nuevos procesos de apoyo a la
productividad y a la competitividad empresarial desde el ITP.

<+ Talleres de Desarrollo Organizacional: Disefiados para soportar los proceso de generacion del
Modelo de Gestién de 1+D+i del ITP, y del Modelo de articulacidn de los CITE del Estado y privados.

<+ Talleres de Andlisis Comparativo: Disefiados para identificar la brecha entre el ITP ideal y el
deseado, y generar conocimientos para la identificacién de los cambios culturalmente factibles y
sistémicamente deseables.
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Las personas entrevistadas se relacionan en la Tabla 5 a continuacién:

Tabla 5. Relacidn de personas entrevistadas

Nombre Cargo Institucién
Carlos Carrillo Mora Viceministro de MIPE e Industria PRODUCE
Adriana Rios de Horna Directora Ejecutiva Cientifica CITE ccal

Manuel Moron Guillén

Director Ejecutivo Cientifico

CITE agroindustrial

Roberto Meléndez Zeballos Director Ejecutivo Cientifico ITP

Paul Soplin Alvarado Asesor Presidencia ITP

Ivan Castillejo Legtig Asesor Director Ejecutivo Cientifico ITP

Ines Carazo de Cabellos Presidenta ITP

Agnes Franco Temple Exviceministra PRODUCE

Rocio Lecca Empresaria CITE moda

Fernando Celada Director CITE Marketing
Alejandro Bernaola Cabrera Director Direccién General de

Innovacidn, Transferencia
Tecnoldgica y Servicios
Empresariales (DIGITSE) del
Ministerio de la Produccién

Maggy Manrique Petrera Directora de Transferencia DIGITSE
Tecnoldgica

Olga Timoteo Pedroso Coordinadora de Inteligencia DIGITSE
Tecnoldgica

Manuel Cendoya Martinez Asesor del Ministro de PRODUCE PRODUCE

Herndn Jauregui Nario Profesional de la Direccion de DIGITSE
Transferencia de Tecnologia

Jeanette Corrales Acosta Responsable disefio del Contrato de ITP
Desempeiio

Paul Kradolfer Zamora Director de Transferencia Tecnoldgica | ITP

Maria Eulalia Olcese Herrera Jefa de Planeamiento y Presupuestos | ITP

Jessica Moscoso Guerrero Directora Ejecutiva Cientifica CITE madera

Mari Wong Directora CITE logistica

Empresarios

Otros por definir
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Capitulo II. Actividad 3.3 Propuesta de
Modelo de Gestion de [+D+i del ITP
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2 Nuevo Modelo de Gestion de [+D+i del ITP

En esta seccién hemos estructurado la presentacion de la informacidon siguiendo las
instrucciones dadas en el guién o indice incluido en los Términos de Referencia. Ello, ademas
de facilitar la verificacién del cumplimiento de los rubros asociados a la consultoria, plantea el
diagndstico del ITP dentro de un orden ldgico en el que se incluye: el analisis y caracterizacion
del marco institucional dentro del cual se desempena el ITP; la sintesis de las caracteristicas
principales del tejido empresarial peruano al cual servird el nuevo ITP; la descripcién del
funcionamiento del aparato estatal peruano; y los aspectos especificos relacionados con la
infraestructura operativa del ITP en la actualidad.

2.1 El Marco Institucional del ITP

2.1.1 Sistema Nacional de Innovacion

Desde la perspectiva del presente proyecto el énfasis esta centrado en el Instituto Tecnoldgico
de la Produccion, cuya evolucion y posibilidades de crecimiento vienen dadas por el marco
institucional dentro del cual se desenvuelve, el cual, a su vez, depende de las debilidades y
fortalezas del Sistema Peruano de Innovacidn representado en la Figura 4.

FINCYT
IGP
PRODUCE
CONCYTEC
Sistema
Peruano de .
Innovacién Jerciario
Avanzado
CNC
INIA
FONDECYT
AP

Figura 4. El Sistema Peruano de Innovacion, marco institucional del ITP
Como se observa en la figura, el Sistema Peruano de Innovacion estd constituido por las

organizaciones del Estado responsables de incentivar la innovacion, el desarrollo tecnolégico y
la competitividad nacional; por las empresas; por los Centros de Innovacidn Tecnoldgica; por
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las Universidades; por las firmas del terciario avanzado; y por las entidades financieras
vinculadas de manera directa o indirecta con la financiacion de los procesos de innovacion. En
el caso del Instituto Tecnoldgico de la Produccién y de los CITE, los agentes del SPI con mayor
responsabilidad sobre su consolidacion y crecimiento son, por una parte, el Ministerio de la
Produccién, CONCYTEC, FINCYT, FONDECYT y el CNC. Estas son las instituciones y
organizaciones lideres relacionadas con la concepcién e implementacidn, tanto de las politicas
publicas de estimulo a la productividad, la capacidad innovadora y la competitividad nacional,
como del disefio y puesta en marcha de los instrumentos y mecanismos de financiacién
necesarios para incentivar la ejecucién de los programas y respectivos proyectos promotores
del desarrollo nacional. Por otra parte, tenemos al tejido industrial de Perd. Es decir, los
clientes primarios del ITP, y la razdn principal de su existencia como organizaciones capaces de
contribuir a la correccion de las fallas de mercado y las fallas de sistema.

La evidencia empirica y las investigaciones realizadas demuestran que las caracteristicas de los
Sistemas Nacionales de Innovacion estan determinadas por la trayectoria evolutiva de los
elementos que lo conforman, principalmente por la realidad econémica bajo la cual ocurren
las relaciones que potencian o desestimulan la competitividad y la productividad empresarial.
En el caso de Perd, podemos representar esa realidad econdmica, como se muestra en la
Figura 5, a partir de los tres periodos transcurridos entre 1951 y 2013 (Villardn, F. y Golup, R.,

2010).
1951-1975 1976-1992 1993-2013
I Expansion II Estancamiento III Auge
Periodo de crecimiento  Periodo en el que politicas Periodo de estabilizacion y
econémico considerable, proteccionistas cerraron la ajuste de la economia que ha

originado por la elevada economia peruana al mundo y dado lugar al mayor crecimiento

demanda de materias primas 'y en el que las acciones de los econémico en la historia de

de productos de la agricultura regimenes militares limitaron Perd. Nuevamente, son las

experimentada después de la las inversiones extranjeras. La exportaciones de  materias

segunda guerra mundial. hiperinflacién alcanzé el 7650% primas y alimentos los motores
en 1990. del desarrollo econdmico.

Figura 5. Etapas del crecimiento econémico en Peru

En términos concretos, la figura nos ayuda a caracterizar el marco institucional del SPI en
funcién de tres momentos cuya consideracidn es necesaria para la concepcion e
implementacion de las estrategias que se requieren para producir la transformacién deseada
de Peru. Esos momentos son: de donde viene (representado por el periodo 1951 hasta 1993),

Pagina 34 de 209



»,

ia
co

ini
cnoldg

@
centro te

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 — 11 a i n ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08
Email info@ainia.es www.ainia.es

centro tecnologico

donde estd (constituido por el periodo 1994 hasta el presente), y hacia donde va (definido por
los Ejes Estratégicos del Plan Nacional de Diversificacién Productiva) el SPI.

Durante el periodo comprendido entre 1951 y 1994, representativos del de dénde viene el SPI,
los esfuerzos por construir, consolidar y fortalecer las instituciones que conforman el SPI
fueron muy limitados o inexistentes. Como consecuencia de ello no se produjo, en el caso de
Perd, la masiva inversion en instituciones de educacion, de centros Tecnoldgicos, de
Institutos Tecnoldgicos que ocurrié en casi todos los paises del mundo a finales de la década
de los setenta y en toda la de los ochenta. El resultado o la consecuencia inmediata de este
hecho fue: la ausencia de instituciones de educacién superior competitivas en lo relacionado
con la investigacién y desarrollo, el limitado nimero de organizaciones de 1+D+i con una masa
critica de investigadores, y la obsolescencia de la infraestructura fisica y de laboratorios
disponible para desarrollar los servicios intensivos en tecnologia y en conocimientos que
demandaba el desarrollo del tejido industrial del pais.

Dicho en otras palabras, Pert no contd, durante las décadas de los setenta, ochenta y noventa,
con los recursos, las capacidades y las competencias que poseian o estaban construyendo
paises como Brasil, Venezuela, México, Chile y Argentina en Latinoamérica; y las cuales ya se
habian consolidado en Norteamérica, Japdn, Alemania y la mayoria de naciones Europeas.

A partir de 1993 se produce un extraordinario cambio de ciclo y la economia peruana inicia un
proceso de crecimiento que la coloca entre las mas aceleradas del mundo. De acuerdo a
estudios peruanos (ver Emergencia de la Ciencia, Tecnologia e Innovacién en el Peru, 2010)
tales logros fueron el resultado de: (i) la continuidad en las politicas publicas a lo largo de
cuatro gobiernos; (ii) haber convertido la estabilidad y el crecimiento econémico en una
prioridad nacional, con el apoyo de todas las fuerzas econdmicas, politicas y sociales; (iii) la
construccion de instituciones soélidas y eficaces en el campo econdmico llamadas “islas de
eficiencia”; y (iv) utilizar recursos humanos calificados y alineados con objetivos estratégicos
que recibieron el respaldo necesario para producir los cambios necesarios.

Producido el despegue econdmico del Perd, mejorados los indicadores de empleo y de la
desigualdad social se generan preguntas como: {Cémo garantizar el sélido crecimiento
alcanzado por la economia peruana en los afios venideros? ¢{Cudles deberian ser los sectores
industriales cuyo desarrollo daria lugar a la diversificacién de las capacidades productivas de
Peru? éQué estrategias deberia de adoptar el Gobierno Nacional para promover la generacion
de riqueza y el bienestar social?. En la busqueda de respuestas a estas preguntas se ha llegado
siempre a la conclusién de que la innovacion debe ser el motor impulsor de la competitividad
nacional.

Como consecuencia de lo anterior, las instituciones de Gobierno de Perd, han llevado a cabo,
en los Ultimos cuatro afos, diversos estudios realizados, tanto por instituciones y
organizaciones nacionales, e internacionales de reconocido prestigio y competencia (OECD,
2011; UNCTAD-CEPAL, 2011; CTI 2010), como por investigadores reconocidos (Sagasti, 2009 y
2011; Diaz y Kuramoto, 2010), dirigidos a la caracterizacion del Sistema Peruano de
Innovacion. Los resultados de tales investigaciones nos permiten conocer dénde esta el SPI.

Pagina 35 de 209



()

inia
ologico

tecn

@
centro

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11 a in ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08

L . L centro tecnologico
Email info@ainia.es www.ainia.es : -

Continuando con ese proceso de reflexion, la Comisién Consultiva para la Ciencia, Tecnologia e
Innovacion del Peru planted en el 2012 la necesidad de un cambio profundo en las variables
claves capaces de asegurar el gradual ingreso del pais al primer mundo. Es decir, la educacion
superior, la preparacion tecnoldgica, |a sofisticacion empresarial, y la innovacion. En el 2013
se producen las primeras reformas dentro de las que se incluye el fomento de las Instituciones
e Instrumentos para la Competitividad, lo cual dio lugar al inicio de la transformacién del
Instituto Tecnoldgico Pesquero del Peru en el Instituto Tecnoldgico de la Produccién (ITP), y a
la adscripcion a éste de los tres CITE publicos (Madera, Calzado y Agroindustria). En el 2014 se
elabora el Plan Nacional para la Diversificaciéon Productiva, dentro del cual se sientan las bases
de la operaciéon integral sobre los factores de produccion capaces de inducir incrementos
significativos en la competitividad y productividad de un pais. La Tabla 6, incluida a
continuacion, resume las caracteristicas definitorias de donde esta el Sistema Peruano de
Innovacion en la actualidad.

Tabla 6. Caracteristicas del Sistema Peruano de Innovacion ‘

“* Porcentaje del Producto Interior Bruto dedicado a la I+D+i: Hasta el afio 2010, Peru invertia el
0.10 % del PIB en Ciencia, Innovacion y Tecnologia, el cual es uno de los valores mas bajos de
Latinoamérica. En la actualidad es 0.15, pero el Gobierno nacional estd implementando
estrategias para llevarlo, gradualmente, hasta el 0.7% en el 2016.

“* Articulacién de los elementos del Sistema Peruano de Innovacién: Las relaciones entre
empresas, Centros de Innovacion Publicos y Privados, Institutos Tecnoldgicos publicos, y
Universidades no se producen con la intensidad y la frecuencia necesaria para contribuir, de
manera significativa, a la competitividad y a la mejora de la productividad del tejido
empresarial.

“» La Infraestructura Fisica de soporte a la I+D+i: Los laboratorios de 1+D+i, tanto de los Centros
de Innovacién Tecnoldgica, como de las Universidades y los Institutos Publicos de Investigacion
son, en su mayoria, obsoletos, lo cual implica que carecen de las capacidades para hacer
Ciencia y Tecnologia competitiva a nivel mundial.

“» Recursos Humanos: Peru carece de una masa critica de recursos humanos, expertos en la
formulacién, negociacién y gestion de la ejecucidon de los proyectos de investigacién y
desarrollo, necesarios para contribuir a la generacién de los conocimientos, las tecnologias y
las innovaciones que se requieren para promover la competitividad y la productividad
industrial.

“» Productividad Cientifica y Tecnoldgica: El indicador de investigadores por millén de habitantes,
asi como el de patentes y el de publicaciones, es uno de los mas bajos de Latinoamérica, lo cual
implica que Peru carece de la masa critica necesaria para impulsar un proceso sostenido de
desarrollo econdmico basado en los principios de la sociedad del conocimiento.

El andlisis de dénde estd el SPI nos lo revela como un sistema débil, cuyos agentes deben ser
fortalecidos de manera extraordinaria para poder enfrentar y generar las soluciones a los retos
que plantea el desarrollo social, econémico y tecnolédgico de Peru en el medio y largo plazo.
Como consecuencia de los estudios realizados durante la caracterizacion del estado actual del
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SPI se han tomado medidas en la direccién que conduce al gradual fortalecimiento del mismo.
Por ejemplo, el fortalecimiento del CONCYTEC, la creacién de la DIGITSE, y la implementacion,
a través del FYNCIT, de los instrumentos y mecanismos de soporte derivados de las estrategias
de politica publica para promover la competitividad, la productividad y la capacidad de
innovacion empresarial. En su conjunto, tales medidas han dado inicio a un proceso gradual de
mejora de las capacidades de pensar y de actuar estratégicamente por parte de las
organizaciones a las que le corresponde liderar los procesos de desarrollo econdmico, social y
tecnoldgico de Peru.

El afio 2014 representa, potencialmente, un punto de inflexién en lo relacionado con el
conjunto de acciones requeridas para llevar a cabo el fortalecimiento institucional del Sistema
Peruano de Innovacién. Durante el mismo, se ha reflexionado acerca de los aprendizajes
derivados de las experiencias anteriores y se han tomado las decisiones orientadoras de hacia
donde va el SPI. El Plan Nacional de Diversificacion Productiva (PNDP) es el resultado de ese
proceso de reflexién. En el mismo se plantea la visidon de Estado y se describen las acciones
que emprenderad el Gobierno Peruano para promover la competitividad y la productividad
empresarial. Dicho PNDP ha sido estructurado en torno a tres Ejes Estratégicos: Promocidn de
la Diversificacion Productiva, Adecuacion de Regulaciones y Simplificacion Administrativa, y
Expansion de la Productividad. Las lineas de actuacion derivadas de tales ejes daran inicio a un
proceso gradual y sistematico dirigido a la correccién de las fallas de mercado y de sistema
detectadas en la economia peruana. Entre tales lineas de actuacién se incluyen las
relacionadas con la Mejora del Entorno de Negocios y de las Instituciones e Instrumentos para
la Competitividad y la Productividad empresarial.

La intervencion del Gobierno Peruano relacionada con las Instituciones e Instrumentos para la
Competitividad se inicio con el ITP y obedece a la intencién, de acuerdo al PNDP, de
desencadenar un proceso de aprendizaje del cual se deriven, en un futuro inmediato, nuevas
organizaciones de I+D+i que incluyan la productividad empresarial como un eje estratégico
dentro de su programacién.

Al referirnos a la intervencién aludimos a un proceso intencional y de consecuencias medibles,
concebido con un propdsito, a partir del cual se llevan a cabo un conjunto de acciones
integradas dentro de un contexto definido en el cual se incurre en costos financieros y no
financieros. El proceso intencional contempla dentro de sus acciones la transformacién y
fortalecimiento del Instituto Tecnoldégico de la Produccidén, asi como la potenciacion de los
Centros de Innovacion publicos y privados (CITE) para aumentar el impacto de sus
contribuciones dirigidas a la mejora de la competitividad del Sistema Peruano de Innovacién.

El éxito de dicha intervencidn se medird en funcién del impacto observado de la gestion del ITP
sobre la competitividad y la productividad del tejido industrial peruano. La empresa, como
sabemos, es el motor de los Sistemas Nacionales de Innovacidn. Sin un tejido industrial
comprometido con la inversion en la adquisicién de recursos, capacidades y competencias
para mejorar la gestién de sus proceso de innovacién sera dificil que el ITP y los CITE cumplan
con su mision.
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Las sesiones de trabajo llevadas a cabo con la Direccién General de Innovacidn, Transferencia
de Tecnologia y Servicios de DIGITSE aportaron evidencias del inicio de un proceso de mayor
participacién de las empresas en lo relacionado con la inversién en 1+D+i y la ejecucion de
proyectos innovadores. Especificamente, la utilizacidon de los fondos de FINCyT para financiar
la ejecucién de proyectos de investigacidn y desarrollo ejecutados entre Organismos de
Investigacion y las empresas. Se espera que esa experiencia se consolide y se fortalezca a partir
del segundo préstamo del BID, en proceso de negociacién, y dentro del cual se incorporaran
nuevos mecanismos producto de la experiencia acumulada y de la asimilacion de buenas
practicas internacionales.

El fortalecimiento definitivo del Sistema Peruano de Innovacién, sin embargo, se concretara en
la medida en que las empresas y sus lideres nacionales asuman un papel activo en los procesos
de construccion de la vision de pais; en el compromiso con los objetivos que se deriven de ella;
y en la asignacidn de las inversiones necesarias para producir las transformaciones del aparato
productivo deseadas.

2.1.2 Rol del ITP en el Sistema Nacional de Innovacién y en el mercado de
servicios tecnoldgicos.

El rol que le ha sido asignado al Instituto Tecnolégico de la Produccidn dentro del PNDP, es el
de servir como instrumento para la promocidon de la competitividad y la productividad
empresarial. Es decir, el de contribuir con sus recursos, capacidades y competencias a la
generacion y prestaciéon de los servicios intensivos en tecnologia y en conocimientos que sean
necesarios para soportar a las empresas peruanas en la gestidon de los diversos procesos de
negocio promotores de las capacidades de producir y competir.

2.2 Diagnostico del ITP
2.2.1 Realidad institucional

La realidad institucional del Instituto Tecnoldgico de la Produccién viene dada por el contexto
dentro del cual este se desenvuelve. Durante la realizacidon de la consultoria, dicha realidad fue
analizada a partir de la investigacion primaria y de la investigacidn secundaria. La primera
involucrd la realizacidn de una serie de visitas a las instalaciones del ITP, asi como entrevistas
al cuerpo Directivo y a los mandos medios del Instituto, y el disefio y ejecucion de talleres de
trabajo para profundizar en el andlisis del desempefio de las diferentes instituciones que
guardan una relacion directa o indirecta con el ITP. La segunda, involucrd la revisidon de los
documentos producidos por los diversos estudios que han sido realizados recientemente con
la finalidad de caracterizar o diagnosticar al Instituto Tecnoldgico de la Produccién.

Los resultados del proceso de andlisis se resumen en la pagina siguiente, en la cual se muestra
un resumen del Mapa Contextual generado a partir de la investigacion primaria y secundaria
realizada. Dicho mapa ha sido elaborado considerando al ITP como el agente principal cuya
transformacion se desea producir; y explicitando los aspectos, factores y circunstancias que
ejercen y ejerceran una influencia directa sobre la conversion del instituto, en el medio y largo
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plazo, en uno de los instrumentos mas eficientes y eficaces para contribuir al fortalecimiento
de la competitividad empresarial.

FACTORES QUE INCIDEN SOBRE EL CONTEXTO

CLimA EcoNomico

% Elevada tasa de crecimiento
econdmico (crecimiento anual
promedio de 6,3% en el PIBy
4,5% en el PIB per capita).

* Macroeconomia saneada.

<+ Economia relativamente poco
diversificada, con grandes
disparidades de ingresos.

% Crecimiento econédmico asociado
principalmente a la formacién de
capital y a mayores insumos de
mano de obra.

<+ Elevada capacidad de crédito a

nivel internacional y un flujo de

caja capaz de soportar el
incremento del porcentaje de

inversion desde el 0.15 al 0.7

fijado como meta.

TENDENCIAS

¢+ Redes Inteligentes de negocio

¢ Lainnovacidn abierta como una
forma de maximizar la
rentabilidad, reduciendo riesgos
econdémicos y tecnoldgicos.

%+ La actualizacion del concepto y de
los alcances del Extensionismo
Tecnoldgico

% La emergencia de las Tecnologias
de la informaciony la
comunicacién como un elemento
estratégico en cualquier programa
de mejora de la productividad, de
la competitividad y de la
capacidad de innovar en las
empresas.

%+ Los modelos a la medida de los
programas de Extensionismo
Tecnoldgico.

INSTITUTO TECNOLOGICO
DE LA PRODUCCION

¢ Insuficiente capital humano para
llevar a cabo las estrategias de
mejora de la productividad y
competitividad empresarial.

¢ Necesidad de actualizar y ampliar

las infraestructuras fisicas vy
tecnoldgicas.

+ Necesidad de
ubicacidon para estar mas cerca y
accesible a los clientes actuales y
potenciales.

*» Necesidad de

cambiar  de

desarrollar las
capacidades de una organizacion
de segundo piso.

< Limitada capacidad de realizar
andlisis y estudios previos que
permitan caracterizar la demanda
del tejido industrial de Peru.

TEJIDO EMPRESARIAL

¢ Bajo nivel de innovacion, débil
institucionalidad y una canasta
exportadora todavia poco
diversificada y concentrada en
recursos naturales.

¢+ Nivel de productividad bajoy
heterogéneo.

%+ Alta atomizacion de las empresas
acompafiada de una alta
presencia de empleo informal.

< Escasa financiacion para acceder a
servicios de consultoria
relacionada con el aumento de la
productividad y la innovacion
tecnoldgica.

«» Baja capacidad de absorcion de
las nuevas tecnologias.

*» El 2% grandes empresas, el 3%
pequefias empresas, el 1%
medianas y el 94% mypimes..

R
£

"o

R
o

POLITICA GOBIERNO
NACIONAL

Voluntad politica para impulsar y
gestionar el proceso de cambio, la
cual estad expresada en el PNDP.
Promover la transformacién del
ITP en el buque insignia del
proceso de apoyo a la mejora de
la competitividad y la
productividad empresarial.
Voluntad reformadora expresada
en el eje Adecuacion de
Regulaciones y Simplificaciéon
Administrativa del PNDP.

La negociacion del segundo
préstamo del BID para fortalecer
la accion de los organismos
financiadores del fortalecimiento
institucional.

INCERTIDUMBRE

La continuidad politica de las
iniciativas promotoras de la
competitividad y la productividad
mas alla del actual periodo de
gobierno.

Los niveles de implicacion del
tejido industrial peruano tanto en
el apadrina miento del ITP, como
en el uso de los servicios
intensivos en tecnologia y en
conocimientos para la mejora de
la gestion de sus procesos de
negocio.

El grado de potenciacién de la
capacidad de los CITE como
consecuencia de su inclusién
dentro de la estructura
organizacional del ITP.

En sintesis, la realidad institucional refleja que existe una apreciable voluntad politica capaz de
impulsar — a través de regulaciones, cambios de leyes y de financiacién — los procesos
necesarios para el fortalecimiento de las instituciones de soporte a la competitividad y a la
productividad empresarial. En tal sentido, los retos principales relacionados con Ia
transformacion del ITP en un instrumento referente tienen que ver con: (i) la factibilidad de

Pagina 39 de 209



()

inia
oldgico

tecn

@
centro

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08
Email info@ainia.es www.ainia.es

ainia

centro tecnologico

incorporar a las empresas, representativas de los sectores industriales, al proceso de
identificacion de los servicios intensivos en tecnologia y en conocimientos que mejorarian su
competitividad y productividad; y de visualizacién de las maneras que permitirian al ITP y a los
CITE aportar las soluciones necesarias; (ii) la transformacion del ITP desde una organizacion
monosectorial a una multisectorial; y (iii) el proceso de capacitacidn y de soporte sistematico a
los profesionales que asumiran la responsabilidad de gestionar el proceso de cambio.

2.2.2 Realidad empresarial peruana

El objetivo principal del Plan Nacional de Diversificacion Productiva es contribuir al aumento
de la Competitividad y de la Productividad del tejido industrial peruano, propiciando las
condiciones para que se corrijan las fallas de mercado, de Estado y de sistema que limitan las
capacidades para innovar y competir de las empresas. Evidentemente, la efectividad de las
politicas publicas de estimulo al desarrollo industrial dependera, no solo de la viabilidad
politica y econdmica promovida por el Gobierno Nacional, sino también de las caracteristicas
de las empresas como tamafio, cultura de innovacion, infraestructura tecnoldgica, capacidades
del capital humano responsable de la gestién de los procesos de innovacién, y niveles de
inversion en investigacion, desarrollo e innovacion.

La investigacion secundaria realizada revelé que, hasta la fecha, no se ha llevado a cabo una
caracterizacion exhaustiva del tejido industrial peruano. En su mayoria, las publicaciones
existentes sobre el Sistema Peruano de Innovacidn se han centrado mds en la caracterizacién
de la oferta que de la demanda de conocimientos y tecnologias. Entre las investigaciones mas
recientes (Diaz y Kuramoto, 2010) y la UNCTAD (2011) se hace referencia al trabajo estadistico
realizado por el Instituto Nacional de Estadistica en el 2006, y procesado por Villaran en el
2007. Los resultados de ese procesamiento se resumen en la Tabla 7 que se muestra a
continuacion.

Tabla 7. Estructura empresarial peruana, segiin tamafo de empresa. 2006

Categoria Numero % Empleo % PIB(en | Empresas % Tamafio
empresas (PEA) %) formales promedio
empresa (n2
empleados)
Sector privado 3.229.197 | 100,00 | 10.128.859 70,4 82 892.155 27,6
Gran empresa 800 0,02 544.924 3,8 30 800 | 100,0 681,2
Mediana empresa 10.918 0,34 646.954 4,5 18 10.372 95,0 59,3
Pequefia empresa 49.728 1,54 1.065.057 7,4 9 34.466 69,3 21,4
Microempresa 3.167.751 98,09 7.871.924 54,7 25 846.517 26,7 2,5
Sector publico 1.058.202 7,4 9 90,0
Independientes 2.642.633 18,4 7 13,0
Trabaj. del hogar 550.615 3,8 2 5,0
Total 3.229.197 | 100,00 | 14.380.309 100,0 100 892.155

Fuente: Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO) del INEI para el afio 2006, elaboradas por Cecilia Lévano para el
MTPE-Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, segtn (Villardn, 2007)
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Como se observa en la Tabla 7, el 98% de las empresas peruanas censadas en el 2006 eran
microempresas cuyo tamaino promedio era de 2,5 empleados. Estas empresas emplean al 55%
de la fuerza laboral del pais, y aportan el 25% del PBI. Por su parte, las 800 empresas grandes
conforman el 0.02% del total, empleando solo el 3,8% de la fuerza laboral y aportando el 30%
del PBI. El 1,89% restante se distribuye entre pequefias (1,55%) y medianas (0,34%), las cuales
emplean el 4,5% de la fuerza laboral, y aportan el 27% del PBI. Los investigadores Diaz y
Kuramoto, antes citados, sefialan que semejante distribucion empresarial plantea grandes
retos al desarrollo de la innovacién, la ciencia y la tecnologia. En tal sentido, ellos se
pronuncian en favor de desarrollar estrategias de difusidon y adaptacidn de tecnologias de facil
acceso, capaces de producir ganancias en eficiencia para mejorar a corto plazo la
productividad de las microempresas peruanas.

Los datos mas recientes de las empresas peruanas estan en el informe que anualmente, y
desde el afio 2009, viene elaborando el Ministerio de la Produccién a través de la Direccion
General de Estudios Econdmicos, Evaluacion y Competitividad Territorial del Viceministerio de
Mype e Industria. En el Informe del afio 2013, “Las Mipymes en cifras” se sefiala que en Peru
existian en ese periodo un milldn quinientas veintidn mil trescientas doce empresas formales,
cuya distribucién entre grandes, medianas, pequefias y micro es la que se indica en la Figura 6.

2.520 Medianas 8.306 Grandes

70.708 Pequeiias 1.439.778
Microempresas

Figura 6. Distribucion aproximada del tejido empresarial peruano

Llama la atencién en la Figura 6 que el nimero de empresas grandes supera a las medianas.
Ello no suele ocurrir, salvo en el caso de lo que se conoce como la cadena de valor de la
industria cultural y creativa tanto europea como norteamericana. En dicha cadena de valor,
esa situacidn se produce porque el mercado estd dominado por un nimero reducido de
grandes empresas que facturan mas del 85% de los ingresos de la cadena de valor. Es decir,
empresas transnacionales que controlan todo el proceso de concepcién y lanzamiento de
innovaciones al mercado, y que subcontratan o compran a las pequenas empresas para llevar
a cabo proyectos especificos relacionados con la produccion o el desarrollo de ciertas
componentes del producto creativo.

En los Ultimos afios, la economia peruana ha experimentado un crecimiento sin precedentes
que se ha visto reflejado en una tasa positiva de crecimiento sostenida, en el incremento del
PBI per capita, en el aumento del nimero de empresas a un ritmo promedio anual del 7,6 %, y
en reducciones sustanciales de la tasa de pobreza, pasando de un 33,5% en 2009 a un 23,9%
en 2013. Sin embargo, en algunos aspectos, el tejido empresarial sigue manteniendo algunas
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de las caracteristicas que son necesarias transformar si se quiere convertir a Perd en un pais
productivo y capaz de competir a escala global. Se trata de indicadores menos alentadores
como: altas tasas de informalidad laboral, altas tasas de informalidad tributaria, bajos niveles
de innovacién' y poca diversificacion productiva. Por ejemplo, si bien el PBI del sector
comercio tuvo un crecimiento anual promedio de 6,8% y el del sector servicios de 6,7%,
también reflejan bajisimos niveles de productividad.

En este sentido, el informe elaborado por el Ministerio de la Produccién supone un esfuerzo
del gobierno de Peru parar conocer mas de cerca cémo funcionan las empresas peruanas e
identificar las barreras que se han de salvar para avanzar en la consecucion de los objetivos
planteados en el Plan Nacional de Diversificacién Productiva.

Del andlisis de los datos reflejados en dicho informe se desprende que la estructura sectorial
de las empresas peruanas no ha sufrido variaciones significativas en los uUltimos cinco afios. El
segmento de mipymes, representa mas del 99% de las empresas peruanas, esta altamente
concentrado en el sector servicios y comercio, y da empleo al 88,6 % de los trabajadores
activos. De acuerdo a la legislacién peruana, se considera mipymes a aquellas empresas con
ventas anuales menores o iguales a 2.300 UIT (Unidad Impositiva Tributaria. Dentro de las
mipymes, es microempresa la que tiene hasta 10 trabajadores, y pequefia empresa la que
tiene hasta 100 trabajadores.

En la Tabla 8 a continuacion presentamos la distribucidén de las empresas peruanas formales en
micro, pequefias, medianas y grandes y su evoluciéon en nimero de empresas en los Ultimos
cinco anos.

Tabla 8. Evolucion de las empresas formales. 2009-2013 ‘

X % variacion
Tipo empresa 2009 2010 2011 2012 2013
2009-2013
micro 1.074.235 1.138.091 1.221.343 1.270.009 1.439.778 34,0%
pequefia 50.637 55.589 61.171 68.243 70.708 39,6%
mediana 1.885 2.031 2.325 2.451 2.520 33,7%
grande 6.342 6.342 7.285 7.908 8.306 31,0%
total 1.133.099 1.202.053 1.292.124 1.348.611 1.521.312 34,3%

Fuente: Elaboracién propia a partir de Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2007-2013 en el Informe “Las
Mipymes en cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE

Como se observa en la tabla, practicamente el total de las empresas formales son mipymes
(99,5%), mientras que las grandes empresas solo suponen el 0,5 % del total. Entre las mipymes
formales la gran mayoria son microempresas (94,6%), un 4,6% son pequefas empresas y un
0,2% son medianas. Ya se ha mencionado anteriormente que llama la atencion el menor
numero de empresas medianas respeto de las grandes (0,2%vs 0,5%).

1 . . ) .
En el Perd, en promedio, el gasto en 1+D representa el 0,1% de las ventas y el gasto en innovacion es 2,5%
de las ventas
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En el nivel de crecimiento del nimero de empresas se ha mantenido en un nivel similar en
todos los segmentos, oscilando en un rango del 31% al 39,6%. El Grafico 1, a continuacion,
permite visualizar este hecho con mayor claridad y rapidez.

% variacion en el n? de empresas (2009-2013)
40,0%
30,0% /\‘\0—’”’
20,0% . . . .
micro pequena mediana grande total

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2007-2013 en el del
Informe “Las Mipymes en cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE

Grafico 1. Porcentaje de crecimiento de las empresas peruanas en el periodo 2009-2013

Dentro de este nivel bastante parejo, el segmento de empresas que mayor crecimiento han
experimentado es el de las pequefias empresas (39,6%), mientras que las micro, medianas y
grandes ha crecido en un % similar (34,03%, 33,69% y 30,97% respectivamente).

Cabe destacar que el sector de mipymes constituye un segmento bastante dindmico en cuanto
a sus tasas de creacién y cierre, es heterogéneo en cuanto a sus caracteristicas y desempefio, y
presenta un alto de nivel de empresas informales, las cuales suelen estar dedicadas a
actividades de subsistencia (donde el emprendimiento es consecuencia de la falta de empleo
asalariado), o bien son empresas que operan incumpliendo normas (principalmente tributarias
y laborales) con el objetivo de reducir sus costos (Diaz, 2014).

La informalidad es un fendmeno que tiene multiples dimensiones, lo que dificulta la tarea de
estimar el nimero total de empresas peruanas. Ello, unido a la carencia de informacién, hace
complicado obtener cifras precisas del tamafo del sector. Sin embargo, el gobierno peruano
ha podido estimar su dimensidn mediante el uso de dos metodologias: a) la del rango de
trabajadores; y b) la del nimero de conductores, lo cual ha dado como resultado los datos que
se presentan en la Tabla 9, en la pagina siguiente:
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Tabla 9. Estimacion del total de micro y pequefias empresas. 2009-2013

Tamaiio 2009 2010 2011 2012 2013
@ Microempresa 1.111.427 1.179.275 1.267.060 1.321.992 1.496.320
g » Pequefia empresa 18.373 20.072 22.047 23.398 22.149
2 Total formales 1.129.800 1.199.347 1.289.107 1.345.390 1.518.469
— Microempresa 1.956.795 1.983.069 1.860.068 1.851.073 1.528.571
g & Pequefia empresa 28.178 21.521 20.635 22.246 13.421
E Total informales | 1.984.973 2.004.590 1.880.703 1.873.319 1.541.992
o Microempresa 3.068.222 3.162.344 3.127.128 3.173.065 3.024.891
g 3 Pequefia empresa 46.551 41.593 42.682 45.644 35.570
2 Total empresas 3.114.773 3.203.937 3.169.810 3.218.709 3.060.461

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2009-2013 y INEI - Encuesta
Nacional de Hogares metodologia actualizada (modulo empleo e ingresos) tomado del Informe “Las Mipymes en
cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE®

Puede observarse en la Tabla 9 el alto nivel de informalidad que existe dentro de las micro y
pequefias empresas, cuyo numero supera, en los Ultimos cinco afios, al de las empresas
formales. En la Tabla 10 de la pagina siguiente presentamos como ha ido evolucionando esta
diferencia en dicho periodo:

Tabla 10. Distribucion de micro y pequeiias empresas en formales e informales. 2009-2013

Afo Total estimado de | Micro y pequeias Micro y pequenas En porcentajes
micro y pequefias empresas empresas informales
Formales | Informales
empresas formales
2009 3.114.773 1.129.800 1.984.973 36,3 63,7
2010 3.203.937 1.199.347 2.004.590 37,4 62,6
2011 3.169.810 1.289.107 1.880.703 40,7 59,3
2012 3.218.709 1.345.390 1.873.319 41,8 58,2
2013 3.060.461 1.518.469 1.541.992 49,6 50,4

Fuente: Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2009-2013 y INEI - Encuesta Nacional de Hogares metodologia
actualizada (modulo empleo e ingresos) tomado del Informe “Las Mipymes en cifras 2013” elaborado por PRODUCE
— DIGECOMTE

2 El ntimero fotal de micro y pequenas empresas se estima con informacién de la ENAHO y el método de

conductores. El ndmero de micro y pequenas empresas formales provienen del padrén de contribuyente
de la Sunat. El n® de empresas informales se estima por diferencia entre las totales y formales.
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Es interesante apreciar, en el Grafico 2 a continuacion, la evolucion del % de mipymes formales
e informales respecto del total de mipymes en los Ultimos 5 afios:

70,0
65,0
60,0 .\'\‘l\.\
55,0

50,0 > —4—Formales
45,0

_4,’-0/ == Informales
40,0 ’—/'
35,0

30,0 T 1
2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2009-2013 y INEI - Encuesta
Nacional de Hogares metodologia actualizada (modulo empleo e ingresos) tomado del Informe “Las Mipymes en
cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE

Grafico 2. Evolucion de los % de mypes formales e informales

Se observa en el grafico como en los Ultimos afios se ha producido un crecimiento en el n? de
empresas formales acompafiado del decrecimiento de las informales, lo que ha hecho
equiparar el porcentaje de ambos tipos de empresas dentro del total de micro y pequefas
empresas en el afio 2013.

Llama la atencién que aproximadamente la mitad de las micro y pequeiias empresas son
informales, lo que hace practicamente imposible recabar datos para caracterizar al sector y
conoces cuales son sus necesidades, sus fortalezas y debilidades. Los datos que se conocen son
relativos a las empresas formales, las cuales se definen por cinco criterios: (i) que en el afio
bajo andlisis la empresa haya tenido RUC vigente; (ii) que haya registrado ventas, (iii) que
perciba rentas de tercera categoria, (iv) que la actividad econdmica declarada sea distinta de la
intermediacién financiera, administracién publica y defensa, hogares privados con servicio
domeéstico, otras actividades de servicios comunitarios, sociales y personales y organizaciones
y érganos extraterritoriales

Las empresas formales pueden optar por constituirse como personas naturales o juridicas,
dependiendo de la actividad econémica a realizar, del capital disponible, de si son una o mas
personas las que invierten en la empresa, entre otros factores. La Tabla 11 muestra la
distribucidn de las empresas formales segun su tipo de inscripcién en 2013.
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Tabla 11. Distribucion de las empresas formales segtin su tipo de inscripcion en 2013

tipo empresa Micro Pequeiia Mediana Grande Total
nliimero % niimero % niimero % niimero % nimero %
Persona natural 1.065.037 74,0% 11.159 16% 126 5,0% 183 2,2% 1.076.505 70,8%
S.A. cerrada 171.829 11,9% 31.109 44% 1.313 52,1% 4.063 48,9% 208.314 13,7%
Empresa ind R.L. 121.758 8,5% 14.225 20% 305 12,1% 574 6,9% 136.862 9,0%
Sociedad Comercial R.L. 52.347 3,6% 8.857 13% 346 13,7% 861 10,4% 62.411 4,1%
Sociedad Anénima 15.264 1,1% 4.041 6% 367 14,6% 2.417 29,1% 22.089 1,5%
Sociedad Irregular 6.911 0,5% 567 1% 15 0,6% 33 0,4% 7.526 0,5%
Sociedad Civil 1.738 0,1% 170 0% 15 0,6% 31 0,4% 1.954 0,1%
Otros 4.894 0,3% 580 1% 33 1,3% 144 1,7% 5.651 0,4%
Total empresas formales 1.439.778 | 100% 70.708 100% 2.520 100% 8.306 100% 1.521.312 100%

O

inia
tecnoldgico

@
centro

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2009-2013 tomado del
Informe “Las Mipymes en cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE

Destaca el hecho que el 70,8% de las empresas formales son personas naturales. Esto guarda
estrecha relacion con el elevado nimero de microempresas. La gran mayoria de la mipyme se
constituye como persona natural (71,1%). Sin embargo, dentro de las mipyme existen
distribuciones muy diferentes: el 74% de la microempresas son personas naturales, mientras
que la mayoria de empresas pequefias y medianas se constituyen como sociedades andnimas
cerradas (44% y 52,1%, respectivamente). Las grandes empresas se constituyen en un 52,1%
en Sociedades Andnimas cerradas, en un 12,1% en empresas individuales de responsabilidad
limitada, y en 28% aproximadamente en otro tipo de sociedades (13,7% Sociedad comercial de
responsabilidad limitada y 14,6% Sociedad Anénima.

En la Tabla 12 de la pagina siguiente se presenta como se distribuyen las mipymes por regiones
de Peru y cudl ha sido la tasa de crecimiento del nUmero de las mismas desde el 2009.
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Tabla 12. Numero de Empresas MIPYME segtin Departamento (2009 y 2013)

N2 de empresas Crecimiento en n2 empresas
Departamento 2009 2013 (20;-;}:;13) Pr:::‘e:io

AMAZONAS 6.429 8.448 31% 7%
ANCASH 34.690 44.199 27% 6%
APURIMAC 7.168 11.783 64% 13%
AREQUIPA 65.301 85.556 31% 7%
AYACUCHO 11.545 16.976 47% 10%
CAJAMARCA 22.335 31.912 43% 9%
CALLAO 37.955 48.537 28% 6%
cusco 39.115 58.588 50% 11%
HUANCAVELICA 4.010 6.025 50% 11%
HUANUCO 14.267 20.261 42% 9%
ICA 27.200 38.844 43% 9%
JUNIN 39.908 54.675 37% 8%
LA LIBERTAD 58.686 78.944 35% 8%
LAMBAYEQUE 39.707 52.709 33% 7%
LIMA 551.149 722.372 31% 7%
LORETO 20.350 26.338 29% 7%
MADRE DE DIOS 6.355 10.364 63% 13%
MOQUEGUA 8.321 10.526 26% 6%
PASCO 7.460 9.812 32% 7%
PIURA 42.098 59.195 41% 9%
PUNO 21.167 30.953 46% 10%
SAN MARTIN 19.033 27.405 44% 10%
TACNA 19.229 25.421 32% 7%
TUMBES 8.207 11.189 36% 8%
UCAYALI 15.072 21.974 46% 10%

Total 1.126.757 1.513.006 34% 7,6%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2009-2013 tomado del
Informe “Las Mipymes en cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE

Como se observa en la tabla 12, el crecimiento promedio anual en el nimero total de las
empresas estd en torno a un 7,6 %. Las regiones con mayor crecimiento han sido Madre de
Dios y Apurimac (13%), seguidas de Huancavelica, Cusco, Ayacucho, Puno, San Martin y Ucayali
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(10%-11%). Las que menos han sido Ancash, Callao y Moquegua (6%), seguida Amazonas,
Arequipa, Lambayeque, Lima, Loreto, Pasco y Tacna (7%).

En la Grafico 3, a continuacidn, puede visualizarse de manera rapida y con mayor claridad la
distribucidn de la tasa de crecimiento en el n2 de empresas por regiones.

Crecimiento en el n2 de empresas (2009-2013)

70%
60%

o /\ /A\ »
30% A.J V}N \/"

20%

10%
O% T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T

[ca

Armnazonas

Ancash

Apurimac

Arequaipa

Ayacuchc

Cajamarca

Callac

Cusca

Huancavelica

Huanucc

Junin
La _ibertad

Lambayeque

Lima

Loreto

Moguegua

Pasce

Piura

Punc

San Martin
Tacna

Tumbes

Ucayal

Madre De Dios

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2009-2013
tomado del Informe “Las Mipymes en cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE

Grafico 3. % de crecimiento en el n2 de empresas por regiones (2009-2013)
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Si atendemos a los diferentes segmentos de empresas, micro, pequefas, medianas y grandes,
en la Tabla 13, a continuacion, presentamos la distribucidén por regién del total de las empresas

peruanas formales.

Tabla 13. N2 de empresas por tamafio y departamento (afio 2013)

Departamento MIPYME Grande Total
Micro Pequeiia | Mediana Total Empresa | Empresa
AMAZONAS 8.145 289 14 8.448 16 8.464
ANCASH 42.555 1.609 35 44.199 80 44.279
APURIMAC 11.451 322 10 11.783 18 11.801
AREQUIPA 82.079 3.374 103 85.556 286 85.842
AYACUCHO 16.361 603 12 16.976 34 17.010
CAJAMARCA 30.653 3.220 39 33.912 78 33.990
CALLAO 46.239 2.214 84 48.537 354 48.891
CUSCo 56.943 1.607 38 58.588 111 58.699
HUANCAVELICA 5.895 129 1 6.025 5 6.030
HUANUCO 19.571 674 16 20.261 48 20.309
ICA 37.230 1.580 34 38.844 134 38.978
JUNIN 53.122 1.505 48 54.675 97 54.772
LA LIBERTAD 75.846 3.010 88 78.944 223 79.167
LAMBAYEQUE 51.021 1.637 51 52.709 127 52.836
LIMA 678.536 42.157 1.679 722.372 5.958 728.330
LORETO 24.958 1.342 38 26.338 121 26.459
MADRE DE DIOS 9.884 460 20 10.364 64 10.428
MOQUEGUA 10.265 256 5 10.526 20 10.546
PASCO 9.468 338 6 9.812 14 9.826
PIURA 56.923 2.210 62 59.195 176 59.371
PUNO 23.872 1.051 30 24.953 88 25.041
SAN MARTIN 26.365 1.015 25 27.405 74 27.479
TACNA 24.664 735 22 25421 62 25.483
TUMBES 10.835 341 13 11.189 25 11.214
UCAYALI 20.897 1.030 47 21.974 93 22.067
Total 1.439.778 70.708 2.520 1.513.006 8.306 1.521.312

Fuente: SUNAT 2007 — 2012. Elaboracién: Ministerio de la PRODUCCION / Direccién de Estudios Econémicos de
MYPE e Industria

Se puede observar en la Tabla 13 que en Lima se concentran practicamente la mitad del total
de las empresas peruanas, mientras que la otra mitad se distribuye entre el resto de regiones
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de Perq, casi de manera proporcional entre ellas. En el Grafico 4 de la péagina siguiente se
puede apreciar con mayor claridad dicha distribucion.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Sunat, Registro Unico del Contribuyente 2013 tomado del Informe
“Las Mipymes en cifras 2013” elaborado por PRODUCE — DIGECOMTE

Grafico 4. Numero total de empresas formales peruanas distribuidas por regiones (2013)
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En la Tabla 14 a continuacidn se presenta la misma distribucion que en la tabla 13, pero
expresada en % del total de empresas

Tabla 14. % de empresas por tamafio y departamento (aifio 2013) ‘

Departamento MIPYME Grande Total
Micro Pequefia | Mediana Total Empresa | Empresa

AMAZONAS 0,57% 0,41% 0,56% 0,56% 0,19% 0,56%
ANCASH 2,96% 2,13% 1,39% 2,91% 0,96% 2,90%
APURIMAC 0,80% 0,46% 0,40% 0,78% 0,22% 0,78%
AREQUIPA 5,70% 4,57% 4,09% 5,65% 3,44% 5,63%
AYACUCHO 1,14% 0,85% 0,48% 1,12% 0,41% 1,12%
CAJAMARCA 2,13% 4,41% 1,55% 2,23% 0,94% 2,23%
CALLAO 3,28% 3,13% 3,33% 3,27% 4,26% 3,28%
Cusco 3,95% 2,27% 1,51% 3,87% 1,34% 3,86%
HUANCAVELICA 0,41% 0,18% 0,04% 0,40% 0,06% 0,40%
HUANUCO 1,36% 0,95% 0,63% 1,34% 0,58% 1,33%
ICA 2,66% 2,15% 1,35% 2,63% 1,61% 2,62%
JUNIN 3,69% 1,70% 1,90% 3,59% 1,17% 3,58%
LA LIBERTAD 5,34% 4,26% 3,49% 5,28% 2,68% 5,27%
LAMBAYEQUE 3,54% 2,15% 2,02% 3,48% 1,53% 3,47%
LIMA 47,13% 58,21% 66,63% 47,68% 71,73% 47,81%
LORETO 1,73% 1,90% 1,51% 1,74% 1,46% 1,74%
MADRE DE DIOS 0,69% 0,65% 0,79% 0,68% 0,77% 0,69%
MOQUEGUA 0,78% 0,36% 0,20% 0,76% 0,24% 0,76%
PASCO 0,66% 0,45% 0,24% 0,65% 0,17% 0,64%
PIURA 3,95% 2,98% 2,46% 3,91% 2,12% 3,90%
PUNO 1,66% 1,49% 1,19% 1,65% 1,06% 1,65%
SAN MARTIN 1,90% 1,44% 0,99% 1,88% 0,89% 1,87%
TACNA 1,78% 1,00% 0,87% 1,74% 0,75% 1,74%
TUMBES 0,75% 0,44% 0,52% 0,74% 0,30% 0,74%
UCAYALI 1,45% 1,46% 1,87% 1,45% 1,12% 1,45%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: SUNAT 2007 — 2012. Elaboracién: Ministerio de la PRODUCCION / Direccién de Estudios Econémicos de
MYPE e Industria

Como ya hemos mencionado con anterioridad, en Lima se concentran aproximadamente el
50% de las mipymes, las cuales, a su vez, se distribuyen en 47,04% micro, 60,77% pequefias y
66,34% medianas. Lima aglutina un porcentaje muy alto de grandes empresas, el 71,56 %. El
resto de las empresas grandes se distribuyen entre las 24 regiones restantes en % pequenos y
muy similares que van del 0,03 % al 5,76 %.
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Dentro de cada region, el total de las empresas que estan ubicadas en su territorio se
distribuyen por segmentos de micro, peruana, mediana y grande, tal y como se presenta en la

Tabla 15, a continuacién

Tabla 15. % de empresas por tamafo y regiones (afio 2013)

Departamento Estrato empresarial % Total
Micro Pequeia Mediana Grande

AMAZONAS 96,2% 3,4% 0,2% 0,2% 100%
ANCASH 96,1% 3,6% 0,1% 0,2% 100%
APURIMAC 97,0% 2,7% 0,1% 0,2% 100%
AREQUIPA 95,6% 3,9% 0,1% 0,3% 100%
AYACUCHO 96,2% 3,5% 0,1% 0,2% 100%
CAJAMARCA 95,8% 3,8% 0,1% 0,2% 100%
CALLAO 94,6% 4,5% 0,2% 0,7% 100%
cusco 97,0% 2,7% 0,1% 0,2% 100%
HUANCAVELICA 97,8% 2,1% 0,0% 0,1% 100%
HUANUCO 96,4% 3,3% 0,1% 0,2% 100%
ICA 95,5% 4,1% 0,1% 0,3% 100%
JUNIN 97,0% 2,7% 0,1% 0,2% 100%
LA LIBERTAD 95,8% 3,8% 0,1% 0,3% 100%
LAMBAYEQUE 96,6% 3,1% 0,1% 0,2% 100%
LIMA 93,2% 5,8% 0,2% 0,8% 100%
LORETO 94,3% 5,1% 0,1% 0,5% 100%
MADRE DE DIOS 94,8% 4,4% 0,2% 0,6% 100%
MOQUEGUA 97,3% 2,4% 0,0% 0,2% 100%
PASCO 96,4% 3,4% 0,1% 0,1% 100%
PIURA 95,9% 3,7% 0,1% 0,3% 100%
PUNO 96,2% 3,4% 0,1% 0,3% 100%
SAN MARTIN 95,9% 3,7% 0,1% 0,3% 100%
TACNA 96,8% 2,9% 0,1% 0,2% 100%
TUMBES 96,6% 3,0% 0,1% 0,2% 100%
UCAYALI 94,7% 4,7% 0,2% 0,4% 100%
Total 94,6% 4,6% 0,2% 0,5% 100%

Fuente: SUNAT 2007 — 2012. Elaboracién: Ministerio de la PRODUCCION / Direccién de Estudios Econémicos de

MYPE e Industria
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La distribucién de las mipymes formales por sectores econdmicos se presenta en la Tabla 16 a

continuacion:

Tabla 16. Distribucion de las mipymes por sectores (2009-2013)

Sector econémico 2009 2013 variacion
numero % numero % 2009-2013
Comercio 512.738 45,5% | 694.358 45,9% 6,3%
Servicios 438.964 39,0% | 589.357 39,0% 6,1%
Manufactura 115.122 10,2% 144.506 9,6% 4,7%
Construccion 28.301 2,5% 47.378 3,1% 10,9%
Agropecuaria 22.419 2,0% 24.131 1,6% 1,5%
Mineria 5.967 0,5% 9.620 0,6% 10,0%
Pesca 3.246 0,3% 3.656 0,2% 2,4%
Total 1.126.757 100% | 1.513.006 | 100% 6,1%

Fuente: SUNAT 2007 — 2012. Elaboracién: Ministerio de la PRODUCCION / Direccién de Estudios Econémicos de

MYPE e Industria.
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significativas en los sectores empresariales peruanos.

Como se observa en la Tabla 20, la mayoria de las mipyme formales se concentran en su gran
mayoria en los sectores de comercio (45,9%), Servicios (39,0%) y Manufactura (9,6%), en
porcentajes que, si bien el n2 de empresas en cada sector se ha visto incrementado en el
periodo 2009-2013, la distribucién de las mismas entre los tres sectores practicamente no ha
variado, lo que confirma la idea de que en los ultimos cinco afios no ha habido variaciones

En las Tabla 17, Tabla 18 y Tabla 19, presentamos como se distribuyen las mipymes en los tres
sectores mayoritarios: comercio, servicios y manufactura:

Tabla 17. Distribucién de las mipymes dentro del sector Comercio (2013)

5 L ividad ial numero % del total
escripcion actividad comercia empresas mipyme
Venta, mantenimiento y reparacion de vehiculos, automotores y 50.450
motocicletas
Comercio al por mayor 166.930
Comercio al por menor 476.978
Total 694.358

Fuente: SUNAT 2007 — 2012. Elaboracién: Ministerio de la PRODUCCION / Direccién de Estudios Econémicos de

MYPE e Industria.

Pagina 53 de 209




ainia

centro tecnoldgico

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08
Email info@ainia.es www.ainia.es

Tabla 18. Distribucién de las mipymes dentro del sector Servicios (2013)

O

Descripcion Servicio numero % del total
empresas mipyme
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 196.155 33,3%
Otras activ. De servicios comunitarias, sociales y personales 136.726 23,2%
Transporte ,almacenamiento y comunicaciones 115.468 19,6%
Hoteles y restaurantes 104.995 17,8%
Actividades de servicios sociales y de salud (privada) 18.692 3,2%
Ensefianza(privada) 13.183 2,2%
Intermediacion financiera 3.013 0,5%
Suministro de electricidad, gas y agua 1.125 0,2%
Total 589.357 100%

Fuente: SUNAT 2007 — 2012. Elaboracién: Ministerio de la PRODUCCION / Direccién de Estudios Econémicos de
MYPE e Industria.

Tabla 19. Distribucion de las mipymes dentro del sector Manufactura (2013)

Descripcion actividad manufacturera numero % del total

empresas mipyme

m _§ Fabricacion de prendas de vestir 24.895 17,2%
.E \_g' Elaboracién de productos alimenticios y bebidas 20.973 14,5%
nemE e Actividades de edicion e impresion 18.960 13,1%
ﬂ g Fabricacion de productos elaborados de metal 16.195 11,2%
g Fabricacion de muebles 15.185 10,5%
§ Fabricacion de productos textiles 12.894 8,9%

Otros 35.404 24,5%

Total 144.506 100%

Fuente: SUNAT 2007 — 2012. Elaboracién: Ministerio de la PRODUCCION / Direccién de Estudios Econémicos de
MYPE e Industria.

El equipo consultor, profundizando en la comprensién de las caracteristicas del tejido
industrial peruano realizé talleres de trabajo con la Sociedad Nacional de Industrias, asi como
entrevistas con consultores recomendados por el ITP. La evidencia aportada por esas
actividades de investigacién primaria permitieron concluir que las cadenas de valor de la
industria peruana estan constituidas, en su mayoria, por un conjunto de micro y pequefias
empresas fragmentadas cuyas caracteristicas generales incluyen: limitada capacidad de
innovacion, escasas habilidades de gestién para desarrollar tecnologias relacionadas con la
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generacion de nuevos productos o procesos, marcadas debilidades estructurales como
resultado de la atomizacion y de la deficiente cultura tecnoldgica de la mayoria de ellas,
reducida capacidad para los procesos de gestién de la innovacidn y del conocimiento y poca
experiencia en la gestidn de los procesos de planificacién necesarios para el posicionamiento
estratégico en determinados segmentos de mercado.

La evidencia internacional revela que la respuesta a la demanda de servicios intensivos en
tecnologia y en conocimientos como los que prestaria el ITP varia de acuerdo al perfil de la
empresa que lo requiere. En términos generales (Arnold, Bell, Bessant y Brooker, 2000), la
caracterizacion de las empresas segun sus capacidades para acceder a la demanda de los
conocimientos cientificos y tecnolégicos que requieren para la gestidn de sus procesos de

innovacion las divide en las cuatro categorias que se resumen en el recuadro siguiente.

DEMANDA ACTIVA PERO RESTRINGIDA

TIPOLOGIA DE EMPRESAS DENTRO DE UN SISTEMA NACIONAL DE INNOVACION

sentido bien

Integrado por empresas con un
desarrollado de su necesidad de cambio y con una
actitud estratégica ante el proceso de innovacion
continua. Suelen tener claras ideas de su prioridades en
lo relativo a lo que se debe hacer, asi como ciertas
capacidades (técnicas y de gestidén) para implementar
cambios y para generar sus propias adaptaciones y
modificaciones. A pesar del conocimiento de sus
necesidades y de tener claridad en relacién con la
direccion del cambio, estas empresas enfrentan
restricciones a la hora de acceder a las fuentes

relevantes de las nuevas tecnologias que requieren.

DEMANDA LATENTE PERO INEFECTIVA

Estas empresas reconocen los retos del cambio y la
necesidad de mejorar continuamente, pero no tienen
claridad en cuanto a la manera de gestionar el cambio
con efectividad. Sus recursos internos suelen ser
limitados y carecen de las destrezas y de la experiencia
para gestionar sus procesos de manufactura. Sus redes
de cooperacion externa estdn poco desarrolladas y la
mayoria de sus cambios tecnoldgicos provienen de sus
proveedores o de la observacién de otras empresas
dentro de su sector.

DEMANDA EFECTIVA

Conformado por empresas muy conscientes de su
necesidad de cambio y con una clara comprensién de la
direccion estratégica que deben asumir para mantener
la competitividad dentro de su sector. Se caracterizan
por haber desarrollado recursos internos para gestionar
sus propios procesos de cambio y por poseer una gran
capacidad de absorcion de tecnologias provenientes de
fuentes externas a sus empresas. Forman parte de redes
extensas y bien desarrolladas, lo cual las hace
conscientes, no solo de las oportunidades tecnoldgicas
relevantes, sino también de los sitios a los que acudir
para acceder, bien sea a conocimientos o a “paquetes
tecnolégicos”, que puedan ser rapidamente
incorporados a sus procesos de produccion.

DEMANDA NULA

]

Constituido por las empresas que no reconocen la
necesidad de cambiar para sobrevivir en un entorno
hostil, y que son incapaces de conocer el qué y el como
de lo que tienen que cambiar. Su situacién las hace
vulnerables a las fuerzas competitivas. Por ejemplo,
penetraciones de mercados por competidores basados
en costes, o cuando el mercado exige respuestas rapidas
de productos de calidad.

La mayoria las empresas peruanas, de acuerdo a la informacién generada en los talleres de
trabajo realizados en las dos primeras misiones, se ubican entre la demanda latente pero
inefectiva, y la demanda nula. Ellas abarcan el 98%, aproximadamente de las empresas. El 2%
restante esta conformado por empresas transnacionales que poseen sus propios centros de
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investigacion, usualmente fuera de Peru, y por medianas empresas poseedoras de una
limitada capacidad para innovar de manera incremental, y con una cultura tecnolégica que no
promueve el trabajo sistematico en la adquisicion de los recursos, las capacidades y las
competencias para innovar y producir mejor.

Dadas las caracteristicas del tejido industrial peruano, se infiere que la oferta de servicios
intensivos en tecnologia y en conocimientos debe diferenciarse para responder a las
necesidades de la mejora de la competitividad y productividad de los sectores industriales. En
la Figura 7, que se muestra a continuacion, se sugiere una estrategia preliminar estructurada a
partir de los recursos y capacidades de los tipos de empresa.

: Grandes

- Investigacion y Desarrollo
- Innovaciones

=

0,02% 6 - Desarrollo de Productos
Medianas ‘!"A - Patentes
- Investigacion y Desarrollo
- Prototipado 9 0,35%
- Desarrollo de Productos o o Pequenas
- Desarrollo de Procesos L - Extensionismo Tecnolégico
- Capacitacion
1,54% 6 - Asistencia Técnica
Microempresas a A a A A a 8 a A @ - Innovacion Incremental
- Extensionismo Tecnholégico
- Capacitacion
- Asistencia Técnica 9 98,09%

Figura 7. Piramide Empresarial

Como se observa en la figura, se trata de una pirdmide con una base muy ancha, conformada
esencialmente por millones de micro y pequefias empresas. Ello sugiere que las estrategias de
modernizaciéon y transformacién del tejido productivo, para ejercer el mayor impacto posible,
deben centrarse en la dinamizacién de un porcentaje significativo de micro y pequefias
empresas. Especificamente, en aquellas que ya posean un cierto grado de sensibilizacién en lo
relacionado con la aplicacion de la tecnologia y los conocimientos a la mejora de la
rentabilidad y la productividad de sus negocios. Dado el extraordinario nimero de empresas
dentro de esos segmentos de mercado, resulta obvio que los CITE deben aumentar su masa
critica y desarrollar metodologias de intervencién de elevada replicabilidad. Por ejemplo, el
desarrollo de metodologias de Extensionismo Tecnoldgico transferibles a una amplia masa de
profesionales para que la apliquen en las empresas.

El trabajo sistemdtico y sostenido en el tiempo llevado a cabo por el ITP sobre los diversos
sectores empresariales permitiria: (i) fortalecer a las micro y pequefias empresas con
capacidad emprendedora, lo cual contribuiria a la generacién de empleo y potenciaria la
migracidon de micros a pequefias y de pequefias a medianas empresas en el medio plazo; (ii)
optimizar el uso de los recursos, capacidades y competencias del ITP de acuerdo a su impacto
real sobre las diversas cadenas industriales de valor; y (iii) iniciar procesos de articulacién entre
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grandes, medianas, pequefias y microempresa, favorecedores del fortalecimiento institucional
y la competitividad del Sistema Peruano de Innovacion.
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2.2.3 Funcionamiento del aparato estatal peruano

Dentro del contexto de esta seccidn entenderemos como funcionamiento del aparato estatal
peruano al conjunto de planes, acciones y actividades puestas en funcionamiento por el
Gobierno Nacional con la finalidad de potenciar el desempefio de las organizaciones de [+D+i
como el Instituto Tecnoldgico de la Produccidn. Esto abarca a: (i) las organizaciones que
comparten la responsabilidad de promover la competitividad, la productividad y la capacidad
de innovacién empresarial; (ii) las instancias a través de las cuales se implementan las politicas
publicas fomentadoras del desarrollo industrial.

Los diversos estudios realizados sobre el SPI permiten concluir que el Perd retomé en el siglo
XXl el proceso de planificaciéon concienzudo y sistematico dirigido a promover el
fortalecimiento institucional de los diferentes elementos que conforman el Sistema Peruano
de Innovacidn. Los resultados mas destacados de ese proceso de planificacion fueron los
relacionados con la concepcién y puesta en marcha de la legislacion y de las diferentes
organizaciones necesarias para hacer efectivo el deseado fortalecimiento institucional. Desde
la perspectiva del ITP las caracteristicas del funcionamiento del aparato estatal peruano actual
que incidiran directamente sobre la deseada transformacion del Instituto son las que se
resumen en la Tabla 20 siguiente.

Tabla 20. Factores a tomar en cuenta en la concepcion del modelo ‘

.

< La existencia de la Ley Marco de Ciencia y Tecnologia promulgada en el 2004: Ley que tiene por objeto
normar el desarrollo, promocién, consolidacion, difusion y transferencia de la Ciencia, Tecnologia e
Innovacién Tecnoldgica en el pais. Esta Ley define:

> El papel del Estado en las actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.
> El Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (SINACYT).

» El papel, ubicacion y funciones del Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Tecnoldgica, CONCYTEC.

» El Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico Tecnoldgico (FONDECYT)
» La formulacién del Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica.

% La creacion en el 2006 del Fondo para la Ciencia, Tecnologia e Innovacion (FINCyT): Fondo de 36
millones de délares generado como un préstamo del BID orientado al fortalecimiento del Sistema
Peruano de Innovacion.

<+ La creacion de en el 2000 por parte DEL Ministerio de la Produccion, de los Centros de Innovacion
Tecnolégica (CITE): Organizaciones concebidas con el propdsito de prestar servicios de extensionismo
tecnoldgico y transferencia de tecnologia a las pequefias, medianas y micro empresas peruanas.

<+ La creacion del Fondo FIDECOM: Fondo de 65 millones de ddlares lanzado en el 2006 con la finalidad de
financiar proyectos de innovacién tecnoldgica para soportar las acciones de investigacion y desarrollo en
las pequefias y medianas empresas.

%* La creacion, dentro del marco de referencia, de la Ley del canon para un fondo promotor de la

investigacion en Universidades Publicas: De acuerdo a esta ley, el 20% de las transferencias de recursos
a los gobiernos regionales deberia ser transferido a las Universidades Publicas de la regién.
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Las diferentes iniciativas contempladas en el recuadro han permitido la experimentacion, a lo
largo de los ultimos ocho afios, con los procesos de concepcion de politicas publicas de
estimulo a la capacidad innovadora y a la productividad del tejido industrial peruano; y con el
lanzamiento y operacién de los Programas necesarios para fortalecer tanto la oferta como la
demanda de servicios intensivos en tecnologias y en conocimientos. Las investigaciones
realizadas por la UNCTAD-CEPAL en el 2011 reportaron deficiencias en el proceso de puesta en
practica de las lineas de actuacidon derivadas de las politicas publicas. Por ejemplo, las
limitaciones presupuestarias (4,5 Millones de délares entre 2005 y 2010) que impidieron el
funcionamiento efectivo de las entidades de monitoreo y evaluacidn; una visidon estrecha del
funcionamiento de un Sistema Nacional de Innovaciéon; y la limitada experiencia de las
organizaciones educativas y de las empresas en los procesos de formulacidn, negociacion y
ejecucion de proyectos de I+D+i.

Los aprendizajes realizados entre el 2000 y el 2010 por parte del Gobierno Peruano han
servido de base a un proceso de reflexion estratégica del cual se han derivado reformas que
estan en proceso de implementacion. La mayoria de ellas se recogen en el Plan Nacional de
Diversificacién Productiva, en las que se incluyen aportaciones significativas del Gobierno
Nacional a la promocidn de la competitividad y la productividad empresarial. En tal sentido se
han asignado fondos desde los Ministerios de Produccién y de Economia y Finanzas y se estd
negociando un segundo préstamo del BID cuya ejecucion tendra lugar a partir de 2016, bajo la
gestion del Fondo para la Ciencia, Tecnologia e Innovacion, FINCyT.

En sintesis se puede concluir que el funcionamiento del aparato estatal promotor se encuentra
en una fase de transicion caracterizada por la migracidn desde niveles muy bajos de inversién
en 1+D+i (0.1% del PIB), hacia mayores niveles de inversién (0,7% del PIB). Estos siguen siendo
bajos pero implican una generacién de recursos que abre muchas posibilidades de promocién
de la innovacidn y la competitividad empresarial, asi como de fortalecimiento del resto de los
elementos del Sistema Peruano de Innovacién.

2.2.4 Disponibilidad de recursos (presupuestales y humanos)
2.2.4.1 Recursos presupuestales

En la Tabla 21 a continuacidn se desglosa el presupuesto asignado al ITP, de acuerdo a la Ley
de presupuestos del 2014 y del 2015. Esta informacion deberda ser actualizada por el ITP.

Tabla 21. Presupuesto asignado al ITP (2014-2015) ‘

Aiho Recursos Variacion Recursos Variacion Total Variacion
Ordinarios directamente
recaudados
2014 22.979.000 /. 11.100.000 S/. 34.079.000 S/.
2015 39.577.952 S/. +72,24% 3.550.100 /. -68,02% 43128 052S/. 26,55%

Fuente: Ley N° 30281 - Ley de Presupuesto del Sector Publico para el Afio Fiscal 2015 y Ley N° 30114 - Ley de
Presupuesto del Sector Publico para el Afio Fiscal 2014; Anexo 4: Distribucion del Gasto Publico por Niveles de
Gobierno, Pliegos y Fuente de Financiamiento.
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Como se observa en la Tabla 21, a nivel de recursos ordinarios, el presupuesto asignado al ITP
para el 2015 ha experimentado un incremento del 72,24 % respecto del asignado en el 2014.
Sin embargo los recursos directamente recaudados han sufrido una reduccién del orden del
68,02 %, lo que da una variacién en el global del presupuesto para el 2015 de un 26,55 %.

De la recaudacion directa asignada al ITP en el 2014, aproximadamente el 80 % correspondian
al Organismo Nacional de Sanidad Pesquera — SANIPES, departamento incluido dentro de la
organizacién del ITP en esa anualidad. Dado que SANIPES serd independiente del ITP en el
2015, tiene asignada una partida presupuestaria independiente en la Ley de Presupuestos del
2015 que asciende a 9.000.000 S/., que supone aproximadamente el 80 % del presupuesto
asignado al ITP en el 2014. Ello explica la drastica disminucién de dicha partida para el ITP en el
2015.

En la Tabla 22 a continuacién se presenta el presupuesto del 2014 distribuido por categoria de
gastos, de acuerdo a los datos obtenidos del Plan Operativo Institucional 2014:

Tabla 22. Distribucion del presupuesto del ITP por categoria de gasto (2014) ‘

()

inia
oldgico
2014

tecn

@
centro

Ano Partida Procedente de RO’ Procedente de Total en S/.
ens/. RDR en S/.
Gastos Corrientes 20.746.000,00 10.210.600,00 30.956.600,00
Personal y Obligaciones 2.439.140,00 108.840,00 2.547.980,00
Sociales
Pensiones y otras 11.000,00 11.000,00
prestaciones sociales
Bienes y Servicios 18.227.860,00 10.101.760,00 28.329.620,00
Otros Gastos 68.000,00 68.000,00
Gastos de Capital 2.233.000,000 889.400,00 3.122.400,00
Adquisicion de activos no 2.233.000,000. 889.400,00 3.122.400,00
financieros
TOTAL 22.979.000,00 11.100.000 34.079.000,00
Gastos Corrientes 37.593.552,00 3.550.100,00 30.956.600,00
Personal y Obligaciones 2.388.676,00 2.547.980,00
Sociales
Pensiones y otras 11.324,00 11.000,00
prestaciones sociales
n
8 Bienes y Servicios 29.987.552,00 3.550.100,00 28.329.620,00
N Otros Gastos 5.206.000,00 68.000,00
Gastos de Capital 1.984.400,00 0,00 3.122.400,00
Adquisicion de activos no 2.233.000,000. 889.400,00 3.122.400,00
financieros
TOTAL 39.577.952,00 3.550.100,00 43.128.052,00

* RO= Recursos Ordinarios; RDR=Recursos directamente recaudados
Fuente: Plan Operativo Institucional 2014, Instituto Tecnoldgico de la Produccion y Marco Presupuestal Vs
Certificado - 2015, recibido del ITP
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En la Tabla 23 a continuacién se presenta el presupuesto del 2014, distribuido por actividades
presupuestales:

Tabla 23. Distribucion del presupuesto del ITP por actividades presupuestales (2014)
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Afo Actividad Procedente de RO Procedente de Total en S/.
ens/. RDR"en S/.
Ordenamiento y Desarrollo de 2.564.100,00 2.564.100,00
la Acuicultura
Fortalecimiento de la Pesca 1.707.950,00 1.707.950,00
Artesanal
E Desarrollo Productivo de las 6.400.000,00 6.400.000,00
Q | empresas
Acciones Centrales 8.288.082,00 250.000,00 8.538.082,00
Asignaciones Presupuestarias 8.290.918,00 6.577.950,00 14.868.868,00
gue no resultan en Productos
TOTAL 22.979.000,00 11.100.000 34.079.000,00

* RO= Recursos Ordinarios;

RDR=Recursos directamente recaudados

Fuente: Plan Operativo Institucional 2014, Instituto Tecnoldgico de la Produccion

En la Tabla 24 a continuacion se presenta el presupuesto del 2014, distribuido por los recursos
asignados a cada una de los 6rganos del ITP y los Centros de Innovacién Tecnoldgica adscritos:

Tabla 24. Distribuciéon del presupuesto del ITP distribuido por érgano del ITP y CITE adscritos (2014)

Aio Organo del ITP / CITE Procedente de Procedente de Total en S/.
RO enS/. RDR en S/.
Alta Direccidn 1.651.125,00 179.715,00 1.830.840,00
Organo de Control Institucional 236.003,00 10.300,00 246.303,00
Oficina General de Planeamiento y
661.210,00 2.540,00 663.750,00
Presupuesto
Oficina General de Asesoria Juridica 285.379,00 11.050,00 296.429,00
Oficina General de Administracion 5.454.365,00 46.395,00 5.500.760,00
D.G. Investigacion Tecnoldgica para la
D 3.957.602,00 797.000,00 4.754.602,00
3 Transformacion pesquera
8 D.G. Desarrollo y Procesamiento Tecnoldgico 1.864.432,00 950.000,00 2.814.432,00
D.G. Transferencia Tecnolégica y Desarrollo
2.145.369,00 103.000,00 2.248.369,00
para el consumo
D.G. Servicio Nacional de Sanidad Pesquera 80.515,00 9.000.000,00 9.080.515,00
CITEmadera 2.743.000,00 2.743.000,00
CITEccal 1.400.000,00 1.400.000,00
CITEagroindustrial 2.500.000,00 2.500.000,00
TOTAL 22.979.000,00 11.100.000 34.079.000,00

“RO= Recursos Ordinarios;

RDR=Recursos directamente recaudados
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Fuente: Plan Operativo Institucional 2014, Instituto Tecnoldgico de la Produccion

2.2.4.2 Recursos Humanos

En agosto de 2012, por Resolucién Ministerial N2 378-2012-PRODUCE se aprobd el Cuadro
para Asignacion de Personal (CAP) del Instituto Tecnoldgico Pesquero del Pert — ITP, mediante
el cual se amplian los 86 cargos aprobados para el ITP en el CAP 2001 (Resolucién Suprema N2
081-2001-PE) a 161, de las cuales 127, son categoria P y 34 categoria O vy, entre todas ellas, 11
son cargos de confianza.

Los Presupuestos Analiticos de Personal correspondientes a los afios 2013 y 2014 son
elaborados de acuerdo al CAP aprobado en el 2012, de tal modo que se mantiene el mismo n2
de plazas y distribucion, asi como su remuneracién anual calculada en un monto de S/.
2.090.536,00.

Los datos recabados en la Resolucién Ejecutiva n2 41-2014-ITP/DEC, que se adjunta como
anexo xx, por la que se aprueba el Presupuesto Analitico de Personal (PAP) del Pliego 241,
Instituto Tecnoldgico de la Produccion — ITP, para el Afo Fiscal 2014, son dificiles de
interpretar, ya que dividen la cantidad de plazas aprobadas en categoria “P” y “O”, sin aclarar
cuales son las caracteristicas que las definen. Ello es relevante, ya que se da el caso de que, a
primera vista, y sin contar con mas informacidn, pareciera que las Unicas plazas que tienen
presupuestada su remuneracién son las de categoria O, que hacen un total de 34, siendo su
remuneracion anual total de S/. 2.090.536,00.

Si tomamos en cuenta que:

e en el POl 2014 se indica un presupuesto total para costes de “Personal y Obligaciones
Sociales” de S/. 2.547.980,00,

¢ en el informe recibido del ITP, con fecha 5-2-2015, “Marco presupuestal Vs devengado
2014, del mes de enero a diciembre”, se reporta unos gastos devengados para dicha
partida de S/. 2.142.976,35,

¢ en el excel recibido directamente del ITP, denominado “Consolidado a Terceros en
Octubre”, reflejan unos datos que parecen indicar que el n2 de personas que trabajan
en el ITP es de 128 y que el monto total de su remuneracion es de S/. 423.651,00.

e en el diagndstico del ITP realizados por Simona Perlac (2013) se reportan un total de
422 personas trabajando para el ITP, distribuidos de la siguiente manera: Consejo
Directivo (5); CPI (29); ITP (172); Servicio de Terceros (130); CITEmadera (31); CITEccal
(29); CITEAgroindustrial (25); y Pensionistas (1).

Y la dificultad de recabar directamente del ITP mas datos con los que poder contrastar,
completar y confirmar los que se reflejan en las diferentes fuentes consultadas y citadas con
anterioridad, no nos es posible afirmar con claridad cudl es el monto total que el ITP dedica a
los recursos de personal, cdmo se distribuye entre las diferentes areas y cuales son las
caracteristicas del mismo, como por ejemplo, titulacidn, antigliedad, tipos de contratos, etc..
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No obstante, en el diagndstico del ITP realizado por Simona Perlac (2013) se concluye lo
siguiente:

un 25% del personal son ingenieros pesqueros, los directores de los érganos de linea
estan con contratos CAS y tienen alrededor de 15 a 17 afios de antigliedad, y el 30% de los
contratados a través de CAS tienen estudios profesionales, de los cuales el 5% son
maestrias o doctorados.

Hay un Plan de Desarrollo de las personas, pero no se ejecuta por falta de recursos. En
general, la capacitacidon para el personal, sobre todo en temas especializados, es un tema
que es atendido por cada empleado de manera particular, principalmente los que
desarrollan trabajos especializados.

Hay una gran diferencia remunerativa entre los trabajadores debido a la existencia y
convivencia de diversos regimenes laborales, y a que la escala remunerativa del personal
728 no se ha actualizado desde hace varios afos. Los incentivos al personal son en forma
de diplomas, no pueden ser econdmicos. Hay mucha rotacién de personal, sobre todo por
causas de honorarios. Muchos de los procesos de CAS duran unos 15- 20 dias y se
declaran desiertos sobre todo porque los sueldos no cubren la expectativa de los
candidatos y por la lejania.

Se espera que la Ley del Servicio Civil (SERVIR), recientemente aprobada por el Congreso
de la Republica el 2 de julio del 2014, contribuya a mejorar las condiciones del personal
del ITP, ya que su aplicacion implicard una reestructuracién gradual en el servicio publico,
al Introducir, entre otras cosas, la meritocracia para mejorar la calidad de los servicios
publicos, la mejora de los ingresos de la mayoria de los servidores publicos y la
incentivacion de su crecimiento personal y profesional.

Sin embargo como ya hemos mencionado con anterioridad, no nos ha sido posible contrastar
dichos datos de manera directa.

2.2.5 Estructura organizacional actual

El Reglamento de Organizacién y Funciones que actualmente se encuentra vigente fue
aprobado en julio del 2012 para el Instituto Tecnolégico Pesquero (ROF (R.M. N2 343-2012-
PRODUCE), por lo que no estan contemplados los cambios que implica su transformacién en
Instituto Tecnoldgico de la Produccion.

De acuerdo a dicho Reglamento, el ITP tiene por finalidad: promover y realizar investigaciones
cientificas y tecnoldgicas con el propdsito de lograr el dptimo aprovechamiento de los recursos
hidrobioldgicos y difundir sus resultados, asimismo, fomentar el conocimiento de las técnicas y
meétodos de manipuleo, transformacion, conservacion y preservacion, de dichos recursos, asi
como velar y efectuar la vigilancia y control sanita rio en las fases de la actividad pesquera y
acuicola, con el fin de elevar el nivel nutricional de la poblacion, mediante la elaboracion de
productos de alto valor nutritivo, protegiendo su salud.
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2.2.5.1 Funciones Generales del ITP:

De acuerdo al ROF aprobado en julio del 2012, las funciones generales del ITP son:
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Formular y proponer lineamientos de politica en las materias de su competencia, en el
marco de las politicas nacionales y sectoriales emitidas por el Ministerio de la
Produccidn;

Supervisar el desarrollo y cumplimiento de las actividades especificas en materias de
su competencia;

Aprobar, ejecutar y evaluar planes, programas y proyectos de investigacion (cientifica y
tecnolégica, transferencia, capacitacion y asistencia técnica en concordancia con los
planes institucionales y programas sectoriales en materia de pesca y acuicultura;

Desarrollar investigaciones cientificas y tecnoldgicas relacionadas con el manipuleo,
transformacion, conservacién y seguridad sanitaria de los recursos hidrobiolédgicos
provenientes del mar y de las aguas continentales;

Promover la innovacién y transferencia tecnoldgica para elevar la competitividad del
sector pesquero;

Realizar programas de capacitacidn, perfeccionamiento y especializacion del personal
para la investigacion cientifica y tecnoldgica pesquera, en coordinacion con los
organismos correspondientes;

Realizar investigaciones orientadas al desarrollo de una tecnologia propia, acorde a
nuestra realidad;

Desarrollar programas, proyectos y actividades de promocidn de consumo a favor de la
seguridad alimentaria, a nivel nacional, con énfasis en las zonas alto andinas y de
extrema pobreza, en coordinacién con los organismos correspondientes;

Promover el consumo de pescado, mediante la difusion de nuevos productos a partir
de especies tradicionales y no tradicionales;

Aprobar, cuando corresponda, y adecuar las normas técnicas, en coordinacion con los
organismos competentes, en el ambito de su competencia;

Proponer y desarrollar planes de transferencia tecnoldgica e intercambio de
conocimientos, mediante programas de cooperacidn técnica nacional e internacional,
informando y coordinando, cuando corresponda, con la Oficina General de
Planeamiento y Presupuesto del Ministerio de la Produccion;

Asumir por delegacion del Gobierno su representacién ante los Organismos
Internacionales, en lo concerniente a su finalidad;

Realizar el escalamiento de las aplicaciones tecnolégicas resultantes de las
investigaciones cientificas e innovaciones llevadas a cabo por el ITP; asi como efectuar
estudios y prestar servicios por encargo de entidades publicas o privadas que operen o
desarrollen actividades de competencia;
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Participar con otros Organismos Publicas en la formulacién de la politica de
investigacion y tecnoldgica, en el ambito de su competencia;

Coordinar sus investigaciones con las realizadas por las universidades, empresas u
otras personas naturales o juridicas;

Suscribir convenios y contratos con personas naturales o juridicas nacionales o
internacionales para promover el desarrollo técnico-cientifico nacional en los asuntos
de su competencia, dentro del marco normativo vigente;

Realizar la vigilancia sanitaria de la captura, extraccidn o recoleccidn, transporte y
procesamiento de productos hidrobiolégicos asi como la aplicacidn de las condiciones
higiénicas en los lugares de desembarque de dichos productos;

Conducir, supervisar y mantener, dentro del ambito de su competencia, el sistema de
trazabilidad en coordinacion con las demas autoridades competentes;

Otorgar certificaciones sanitarias de alimentos pesqueros, acuicolas, piensos vy
animales acuaticos, asi como emitir protocolos técnicos;

Participar en los procedimientos de calificacion de infracciones y aplicacién de
sanciones relacionadas con el incumplimiento o transgresion de la norma sanitaria y
de calidad sectorial;

Velar por el cumplimiento de las normas sobre sanidad e inocuidad de los alimentos; vy,

Ejercer cualquier otra facultad que se derive de sus fines y las demds que
expresamente le confiera la Ley.

2.2.5.2 Estructura bdsica organizacional actual del ITP

De acuerdo al ROF aprobado en julio del 2012, la estructura basica organizacional del ITP es:

a. Alta Direccion
i. Consejo Directivo
ii. Direccién Ejecutiva Cientifica
iii. Secretaria General
b. Organo de Control Institucional
c. Organos de Asesoria
i. Oficina General de Planeamiento y Presupuesto
ii. Oficina General de Asesoria Juridica
d. Organos de Apoyo
i. Oficina General de Administracion
e. Organos de Linea
i. Direccidon General de Investigacion Tecnoldgica para la Transformacion
ii. Pesquera
iii. Direccion General de Desarrollo y Procesamiento Tecnoldgico
iv. Direccion General de Transferencia Tecnoldgica y Desarrollo al consumo
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v. Direccién General del Servicio Nacional de Sanidad Pesquera

El organigrama vigente hasta la fecha, segin el mencionado ROF, es el que se presenta en la
iError! No se encuentra el origen de la referencia. siguiente:

Organigrama ITP
2012 RM-344-2012-PRODUCE

[

Organo de
Control Institucional

Direccion | Comision

i Consultiva |
s — — e — s — s — —

Ejecutiva Cientifica

Secretaria

General

[ 1 1

Oficina General de
Administracion

Oficina General de
Planeamiento y
Presupuesto

Oficina General de
Asesoria Juridica

Direccion General de
Investigacion Tecnoldgica
para la Transformacion
Pesquera

Direccion General de
Desarrollo y Procesamiento
Tecnologico

Direccion General de
Transferencia
Tecnologica y Desarrollo
para el Consumo

Direccion General de
Servicio Nacional de
Sanidad Pesquera

Figura 8. Organigrama actual del ITP

Las funciones de la Alta Direccidn son:

R/
0’0

X3

<

Consejo Directivo: es el maximo érgano de ITP, responsable de establecer los objetivos
y la politica institucional.

Presidente del Consejo Directivo: Ejerce la representacion institucional del ITP,
coordina con el Director Ejecutivo los objetivos, politicas y estrategias, entre otros.

Direccion Ejecutiva Cientifica: Ejerce las funciones de direccién del ITP, es titular de la
entidad y titular del pliego y forma parte del Consejo Directivo. Es el érgano de
maxima autoridad, en materia de investigaciéon cientifica y tecnoldgica. Dirige el
ejerce la

funcionamiento y actividades de los drganos cientificos del ITP,

representacion legal, representa oficialmente al ITP.

Secretaria General: es el 6rgano responsable de las actividades administrativas del ITP,
constituye la maxima autoridad administrativa y es el nexo entre los drganos de
administracién internay la alta direccion.
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2.2.6 Procesos actuales

Con la puesta en marcha de la Ley de presupuesto del 2013, el Instituto Tecnoldgico Pesquero
pasd, a partir de enero de ese mismo afio, a denominarse Instituto Tecnolégico de la
Produccién (ITP), disponiendo adicionalmente, la adscripcién de los CITE. Igualmente,
mediante Ley No. 30063, se cred el Organismo Nacional de Sanidad Pesquera - SANIPES, como
organismo técnico especializado adscrito al Ministerio de la Produccion, teniendo como base la
Direccién General de Servicio Nacional de Sanidad Pesquera del ITP y asumiendo las funciones
que hasta ahora venia realizando dicha Direccién. Todo ello ha implicado que el ITP inicie un
proceso de remodelacién, tanto de sus instrumentos de gestion como de sus procesos con el
fin de poder asumir las nuevas competencias, en las cuales ya no estardn las relacionadas con
SANIPES. En la actualidad, la transferencia al nuevo organismo SANIPES no ha finalizado vy la
reingenieria de procesos necesaria para cumplir con la nueva misidn todavia esta en periodo
de ejecucion, lo que impide definir con claridad los procesos actuales del ITP.
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2.3 Propuesta del modelo de gestion de la I+D+i del ITP

En esta seccion se presenta la propuesta definitiva del nuevo Modelo de Gestion de la I+D+i
del Instituto Tecnoldgico de la Produccion. En la elaboracion de la misma se han manejado
aspectos derivados del marco institucional, asi como del marco conceptual. Los aspectos
institucionales fueron generados durante la realizacion de los talleres de trabajo y las
entrevistas estructuradas que formaron parte de las actividades de investigacién primaria
incluidas en la metodologia aplicada. A tal efecto, se utilizd el tercer entregable como
documento base en torno al cual se realizaron las sesiones de trabajo que contaron con la
participacion de PRODUCE, DIGITSE, el ITP, el BID, lideres empresariales y representantes de
los CITE.

La informacién generada durante le investigacion primaria dejé claro que la adscripcién de los
CITE publicos al ITP representaba el inicio de un proceso que seria seguido por la integracion
de nuevos CITE publicos y privados, asi como por la articulacién entre los CITE y el ITP para
aumentar el impacto sobre el fortalecimiento del SPI.

El Instituto Tecnoldgico Pesquero inicid de esa forma su transformacidon hacia el Instituto
Tecnolégico de la Produccién. Una trasformacién en la que buena parte del caracter
multisectorial deseado se llevara a la practica a partir de la creacion de una nueva forma de
organizacién de la cual los CITE, publicos existentes y los que se encuentran en proceso de
creacion, asumiran y compartiran responsabilidades de gestidn de los procesos de mejora de
la competitividad y la productividad empresarial.

Evidentemente, esa nueva forma de organizacidn exige una clara diferenciacién de papeles o
responsabilidades entre el nuevo ITP y los CITE. Desde PRODUCE, esa diferenciacion se inicio
con la creacion del CITE Pesca, la separacién de SANIPES y la gestién, por parte del ITP, del
proceso de creacidén de nuevos CITE publicos y privados.

En la opinidn del equipo consultor, el proceso de la diferenciaciéon debe profundizarse a partir
de la formalizacion del proceso que permita a la organizacién con mayor jerarquia, tamafio y
disponibilidad de recursos (el ITP en este caso) liderar el proceso de cambio planteado por el
PNDP, soportando y creando las condiciones para el crecimiento y el fortalecimiento
institucional de los CITE. En la practica tal diferenciacién exige que el ITP asuma, de manera
definitiva, el rol de organizacién de segundo piso y los CITE publicos y privados continten
siendo organizaciones de primer piso.

En el contexto del presente proyecto, segundo piso significa que el ITP tendra como funcion
ser una organizacién transductor cuya gestién contemplara: (i) la transformacién de la visién
de Estado en lineamientos y planes estratégicos que constituyan el marco de referencia para la
actuacién de las organizaciones de investigacion, desarrollo e innovacion que operen en el
primer piso; (ii) prestar servicios a los CITE publicos y privados; (iii) llevar a cabo el monitoreo
y la evaluacidn sistematica de las diversas experiencias, programas y proyectos a través de los
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cuales se contribuye, de manera eficiente y efectiva, con la diversificacion productiva del tejido
industrial peruano; y (iii) gestionar los procesos de creacién, construccién y certificacidn de los
CITE publicos y privados que actuaran a lo largo y ancho del Peru.

La figura del ITP como organizacion de segundo piso constituye una innovacién dentro de las
iniciativas asociadas a la creacidn de instituciones e instrumentos para la competitividad. Ella
representa una bisagra entre la vision macro del Estado y la operacién micro de los CITE
publicos y privados. Bien gestionada, esa innovacion permitiria aumentar tanto la rentabilidad
de los fondos publicos invertidos en innovacién y desarrollo tecnolégico, como la efectividad
de los diferentes mecanismos de intervencion en las empresas que deberan ser desarrollados
para contribuir tanto a la diversificacion productiva, como a la competitividad y la
productividad del tejido industrial peruano. En la practica tal diferenciacidn exige que el ITP
asuma, como se muestra en el recuadro siguiente, el rol de organizacién de segundo piso y los
CITE el de primer piso.

Papeles del ITP y los CITE dentro de la nueva Organizacion

Organizacion Responsabilidades

Instituto Organizacion de Segundo Piso

Tecnoldgico de la . . . L
9 % Conocer y transformar los lineamientos derivados de la vision de Estado

Produccién del Gobierno Nacional en Planes Estratégicos y Operativos impulsores de
la competitividad y productividad empresarial.

*»  Prestar, basado en economias de escala, los servicios que necesiten los
CITE para mejorar la gestion de sus procesos de negocio internos y
externos.

%+ Gestor y administrador del proceso de soporte a los CITE.

*»  Actuar como punto de enlace y de soporte a la toma de decisiones sobre
politica industrial a partir de la integracion de aspectos Top down vy
bottom up.

+»  Sistematizar los procesos de observacion y mediciéon de los resultados
obtenidos, asi como la evaluacion del impacto de los mismos sobre el SPI.

«» Desarrollar los indicadores, los observatorios, y los estudios que sean
necesarios para caracterizar la demanda real actual de las empresas, y
difundirla hacia las organizaciones de primer piso.

Centros de Organizacioén de Primer Piso
Innovacion +»  Detectar la demanda de los sectores empresariales a los que sirve.
Tecnologica .

% Generar la oferta de servicios y de innovaciones en servicios a las
empresas peruanas.

% Aplicar los servicios y las innovaciones en servicio a las empresas clientes.

< Formular, negociar y ejecutar proyectos generadores de tecnologias y
conocimientos aplicables a la mejora de la productividad y competitividad
de las empresas.

< Implementar los sistemas de medicidn en campo generadores de los

indicadores que faciliten la toma de decisiones a los niveles macro y meso

relacionados con la efectividad de la politica industrial.
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El ITP en su nueva condicién dejaria de funcionar como una organizacion de primer piso. Ello
resulta incompatible con las responsabilidades descritas en el recuadro, ademds de que
introduciria riesgos significativos tanto en la conduccién del proceso de gestién del cambio en
los sectores productivos, como en la gestién y la distribucidn de los recursos necesarios para la
operacion de las otras organizaciones de primer piso.

El enfoque seguido para la concepcion del nuevo modelo de gestion de la I+D+i del ITP ha sido
sistémico. Es decir, un enfoque en el que el ITP se concibe como un sistema abierto cuya
evolucién y crecimiento es el resultado de las relaciones que mantiene con otros agentes o
instituciones sociales dentro del SPI. Graficamente, podemos representar al ITP, desde la
perspectiva sistémica, de la manera que se ilustra en la Figura 9.

Oportunidad (L.1.) Productos

Socio Procesos

DIEEIED Infraestructura Clsica

Tecnoldgica

Experto Disefio

Procesamiento/l+D+i
o EIEE

Procesos de
Negocio

Deteccion o Innovaciones o

Modelos de
Negocio

Necesidades

Social Emergente

Tendencias Organizacional

Competidores Social

Figura 9. La vision sistémica que representa al ITP como un Organismo Complejo Adaptativo

De acuerdo a la Figura 9, el ITP y los CITE se pueden concebir como organizaciones complejo-
adaptativa en constante relacion con los otros elementos que conforman, dentro de su
entorno, al SPl. La complejidad del ITP surge como consecuencia de la multiplicidad de
relaciones y de interacciones que debe mantener el ITP, por ejemplo, con las Agencias
nacionales e internacionales de Innovacion, el Ministerio de la Produccidn, los Organismos
Multilaterales, las Universidades y los Institutos Publicos de 1+D. La adaptabilidad se produce
como consecuencia del conjunto de estrategias que debe desplegar el ITP con una doble
intencion: caracterizar las diferentes fuerzas, incertidumbres y tendencias que coexisten
dentro de su dmbito de actuacién; y transformar la informacién, sefiales y conocimientos
generados en acciones que contribuyan al aumento de la competitividad y la productividad de
los CITE embarcados en los procesos de mejora de la productividad y la competitividad
empresarial.

En el caso de los CITE, nos encontramos ante un proceso de relaciones constantes con los
integrantes del SPI, el cual se estructura en torno a tres procesos bdsicos: el de deteccion e
identificacion de las necesidades de las empresas y otras organizaciones clientes para disefiar
y concebir los servicios intensivos en tecnologias y en conocimientos que permitan atender a
las mismas; el de uso de las capacidades internas para llevar a cabo los procesos de
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transformacioén requeridos para desarrollar los servicios y las innovaciones en servicio que
responden a las oportunidades de negocio detectadas; y el de difusion de conocimientos,

tecnologias e innovaciones para asegurar la mayor cobertura posible de los productos y

servicios dentro de los segmentos de mercado que forman parte de los sectores industriales a

los que sirve cada CITE.

El énfasis en el enfoque sistémico facilita la conceptualizacion y la comprensién del modelo en

la medida en que ello incluye la consideracion, tanto de los factores que determinan la
demanda del ITP, como de aquellos que inciden en su estructura de gobierno, en la naturaleza
de sus procesos de negocios y en el impacto del contexto sobre las posibilidades de

crecimiento del Instituto. En la Tabla 25 que se muestra a continuacién se hace una breve

descripcién de los principales aspectos conceptuales tomados en consideracién.

Tabla 25. Aspectos Conceptuales a tomar en cuenta en la Concepcion del Modelo

Los Clientes: Lo cual incluye al Estado promotor de las politicas publicas que incentivan la
innovacién, a las empresas, a las universidades, a las firmas consultoras y a los otros agentes
del SPI a los que el ITP pueda prestar servicios, o con los que puedan asociarse para ejecutar
proyectos de innovacidn conjunta.

Actores o Agentes Interesados (stakeholders): Las diferentes organizaciones e instituciones
peruanas integrantes del SPI involucradas, de manera directa o indirecta, en el fomento de las
condiciones necesarias para que el ITP pueda cumplir con su mision y realizar su vision.

La Naturaleza del Proceso de Transformacion: Lo cual alude a la manera en que el ITP combina
sus recursos, capacidades y competencias para llevar a cabo la investigacion y el desarrollo
generadores de los servicios producidos en respuesta a las necesidades asociadas a la mejora
de la productividad y la competitividad del tejido industrial peruano.

El Sentido y la Visidn Estratégica: Relacionada con la necesidad de que el ITP, en su condicidn
de instrumento del Estado promotor de la competitividad y la productividad empresarial,
desarrolle las capacidades para estructurar su oferta de servicios intensivos en tecnologia y
conocimientos en funcidn de los requerimientos de la demanda de los sectores industriales a
los que atiende.

Los Duefios: Lo cual contempla la identificacién de las organizaciones, o instituciones con el
poder y la capacidad de decisién para afectar, positiva o negativamente, la accién del ITP. El
dueiio del Instituto, en este caso, es el Ministerio de la Produccidn, entidad responsable de su
creacion, y del lanzamiento de las politicas publicas, tanto industriales como cientificas y
tecnoldgicas necesarias para su consolidacion.

Las Restricciones: Lo cual se refiere a los elementos y variables externas capaces de influenciar
la evolucion y el crecimiento del ITP. Especificamente, a la efectividad de los instrumentos de
politica industrial y tecnoldgica puestos en marcha para la implementacion de los tres Ejes
Estratégicos del Plan Nacional de Diversificacion Productiva.

La propuesta de modelo desarrollada en las secciones siguientes se basa en el enfoque

sistémico adoptado, y toma en consideracién, tanto los aspectos conceptuales arriba descritos,
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como las evidencias y aprendizajes derivados del Benchmarking, y de las actividades de
investigacion primaria llevadas a cabo en las misiones ejecutadas durante los meses de
noviembre y diciembre. Las fortalezas del modelo propuesto radican en su capacidad para
ayudar al ITP a pensar sobre lo que es relevante y medular; y en su habilidad para establecer
un marco que facilite, no sélo la comprensiéon de la manera como se coordinan entre si las
funciones que debe desempeiiar el Instituto para lograr sus objetivos deseados, sino también
la identificacidn del posible curso de accién que el mismo debe emprender para aumentar la
eficacia y la eficiencia de la contribucidn a la mejora de la competitividad y la productividad
nacional.

2.3.1 Gobernanza del ITP

La Gobernanza de una organizacion como el Instituto Tecnolégico de la Produccién comprende
el conjunto de reglas, de practicas y de procedimientos que permiten: (i) el proceso de
formalizacién a través del cual se delegan responsabilidades a las diferentes instancias que
conforman el Instituto (ii) los niveles de especializacidn necesarios para dar respuesta a las
necesidades de los diferentes sectores industriales que integran el mercado atendido, y (iii) los
procedimientos de coordinacidn, monitoreo, evaluacidn y supervisién necesarios para
asegurar la buena marcha de la organizacién.

2.3.2 Participacion de los actores relevantes en los 6rganos de gobierno del ITP,
instrumentos normativos y reglamentarios que le garanticen
sostenibilidad institucional.

Las organizaciones de investigacién, desarrollo e innovacion de segundo piso como el ITP han
sido concebidas como estrategias de Estado orientadas hacia la prestacion de servicios
intensivos en tecnologia y en conocimientos capaces de mejorar la gestion de los procesos de
negocio internos y externos de empresas con limitaciones en su capacidad de innovar, de
producir y de ubicar sus innovaciones en los mercados globales. Esta condicidn de ente creado
por organismos del Estado para generar soluciones que promuevan el desarrollo econémico y
nacional a través de servicios prestados a terceros (las empresas) implica que en la gobernanza
de las instituciones publicas de I+D+i deben participar:

1. Las entidades del Estado en su doble condicién de aportadoras de los fondos publicos
necesarios para cubrir una porcién significativa del presupuesto de funcionamiento del
Instituto; y de garante del impacto de los conocimientos y tecnologias generadas sobre
los sectores industriales a los que se intenta soportar.

2. Las empresas y los lideres empresariales actuando de manera individual o asociados,
con el propdsito de aportar ideas, objetivos y estrategias relacionadas con la mejora
de sus sectores industriales; y con el papel que las organizaciones como el ITP deben
jugar en ese proceso.

3. Los gobiernos regionales en su condicion de aportadores de recursos financieros, y de
ejecutores de los ejercicios de prospectiva regional a partir de los cuales se definen los
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objetivos y se implementan las estrategias que hacen posible la contribucién de
organizaciones como el ITP a los procesos generadores de riqueza y bienestar social.

4. Las Universidades y los investigadores cuya comprobada excelencia cientifica y
tecnoldgica pueda contribuir, tanto a los ejercicios de prospectiva y de vigilancia
tecnoldgica, como al establecimiento de las alianzas y las sinergias necesarias que
requieren los procesos de coproduccion de valor y cocreacion de innovaciones.

Los espacios de participacidon de los agentes arriba descritos (politicos, econémicos, sociales,
educativos, cientificos y tecnolédgicos) en la gobernanza del ITP se concretaran gracias a flujos
continuos de informacién entre los tres niveles que se muestran en la Figura 10.

Productividad

| i || Es";(:‘l?sgm Yot £, Viabilidad
—— &35 IIII 1—" LT Politica
SRS ‘ —_—

Unidades de
Negocio

Direccién
Ejecutiva

O
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. o0 0
1+D+1 nu“ )

Figura 10. Niveles

El nivel macro representado por la parte superior de la figura, al que se ha denominado
Politico/Estratégico. Este esta integrado por el Ministerio de la Produccién y otras instancias
del Gobierno Nacional, que comparten la responsabilidad de promover la competitividad y la
productividad empresarial. En el se definen las pautas de la politica industrial y se promueve la
concepcidon de una estrategia de pais en conjunto con los maximos representantes de la
sociedad peruana. En la actualidad, las directrices y lineamientos principales de derivadas de
ese nivel estan incluidas en el Plan Nacional de Diversificacidn Productiva.

El nivel meso representado por la zona media de la figura, al que se ha denominado
Planificacién/Gestion, partiendo de la estrategia de pais y de las politicas publicas derivadas
de las mismas, define los objetivos y las lineas de actuacidn, alinedndolas con el proceso de
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transformacién impulsado por el PNDP. Este es el nivel en el cual debe llevarse a cabo la
planificacién estratégica necesaria para: definir los sectores industriales sobre los que se
actuara, precisar los modelos de intervencién dependiendo de las caracteristicas del tejido
industrial sobre el cual se intervendrd, solicitar y facilitar el acceso a los recursos financieros
necesarios, construir e implementar el sistema de indicadores asociados al proceso de
Monitoreo y Evaluacion, y gestionar las unidades transversales de soporte a las actividades
relacionadas con la 1+D+i que daran lugar a los servicios intensivos en tecnologia y en
conocimientos que contribuiran a la mejora de la competitividad y la productividad del tejido
empresarial peruano.

Finalmente, el nivel micro, representado por la zona inferior de la figura, al que se ha
denominado Operativo constituye el espacio en el que se combinan los recursos, las
capacidades y las competencias de los CITE para formular, negociar y ejecutar los proyectos de
I+D+| que daran lugar, tanto a la mejora del tejido industrial existente, como a la aparicién de
nuevas cadenas productivas de valor. En el nuevo modelo de Gestidn de I+D+i este es el nivel
dentro del cual se ubican los CITE del Estado y privados. Es decir, las organizaciones de [+D+i en
contacto directo con el mercado, las facilitadoras del proceso de cambio y generadoras de los
indicadores y evidencias que demuestren los resultados obtenidos y que alimenten el proceso
de reflexidn sobre los impactos alcanzado.

Los resultados del ejercicio de Benchmarking presentados en el segundo entregable de la
consultoria (E3.2) demostraron la manera como se incorporan, en la gobernanza de los
Institutos Tecnoldgicos Fraunhofer y ainia, los agentes representativos de los niveles de
decision y de responsabilidad arriba descritos. Evidentemente, las instancias empleadas
difieren dados los diferentes enfoques de Gobierno (Federal y Territorial en el caso de
Alemania, y autonémico y Nacional en el caso de Espafia), pero las estrategias relacionales que
se llevan a cabo se rigen por los mismos principios. En el caso de Espafia la participacion de los
agentes que comparten la responsabilidad de ejercer la gobernanza de ainia tiene lugar de la
manera siguiente:

1. El Gobierno Autondmico a través de sus Agencias de Innovacion y los empresarios a
través de las Asociaciones Empresariales que los representan, participan en la
concepcidn de las politicas publicas, y en la implementacion de Planes Sectoriales de
Competitividad necesarios para fomentar el desarrollo econédmico y tecnoldgico de la
Comunidad Valenciana.

2. La concordancia entre los intereses de los sectores empresariales y la oferta de
servicios intensivos en tecnologia y en conocimientos que reciben se garantiza a partir
de una presencia mayoritaria de las empresas en los maximos organismos de gobierno
de los Centros Tecnoldgicos.

3. Los lideres empresariales asumen a los Centros Tecnoldgicos como socios, y como
brazos ejecutores de la I1+D que necesitan, y actlan proactivamente en la defensa de Ia
continuidad de los mismos ante cambios y amenazas derivadas de la inestabilidad
politica.
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La Asamblea y El Consejo Rector son los mdximos organismo de gobierno de ainia,
ambas con una representacién empresarial aproximada del 80%. La primera evalta y
aprueba los informes anuales de gestion, define los lineamientos que nutren las
decisiones estratégicas del Centro, y designa al Presidente y Director Ejecutivo. El
Consejo Rector, presidido por un empresario, es responsable de la planificacién
estratégica de ainia, asi como del monitoreo y evaluacién que asegure el cumplimiento
de los objetivos, o la adopcion de planes de contingencia ante escenarios de actuacién
no previstos.

En el caso de Alemania, las relaciones entre los agentes involucrados en la gobernanza de la

Corporacién Fraunhofer es también un proceso de construccién de acuerdos y de visiones

estratégicas estructurado de la manera que se describe a continuacién:

1.

El Gobierno Federal y los Landers (territorios) los cuales, a través de sus respectivas
organizaciones promotoras de la competitividad, llegan a acuerdos sobre las areas
industriales que se desarrollaran, y sobre los recursos financieros que cada parte
asignara para el logro de los objetivos acordados.

El Senado y la Asamblea General integrados por cientificos reconocidos, lideres
empresariales, Universidades y Centros de Investigacidon prestigiosos, lideres de
gobierno vy territoriales, a los cuales les corresponde la responsabilidad de definir
politicas cientificas y tecnoldgicas del Fraunhofer, aprobar los planes generales,
modificar los estatutos, crear o disolver institutos, aprobar la gestion anual de la
organizacién y opinar sobre los nombramientos y destituciones de los miembros de la
Direccion de los Institutos.

El Consejo Ejecutivo, integrado por cientificos, ingenieros y especialistas en practicas
de gestiéon empresarial, a los cuales les corresponde, en colaboracién con el Consejo
Cientifico y Técnico, elaborar las politicas de Investigacion y Ciencia de los Institutos,
disefar los planes para llevarlas a cabo y elaborar los planes de financiacion vy
expansién. Entre las competencias de este Consejo se encuentran, supervisar los
Institutos, implementar politicas y planes relacionados con los recursos humanos vy
nombrar a los miembros de los equipos de gobierno de los Institutos, de acuerdo a sus
estatutos.

El Consejo Cientifico Tecnolégico integrado por los Directores de los 67 Institutos que
forman el Fraunhofer y representantes del personal cientifico y técnico de los mismos,
elegidos internamente, los cuales asesoran al Consejo Ejecutivo en temas de politica
cientifica y tecnoldgica, colaborando ademas, en la coordinacién de las actividades de
investigacion de los Institutos y en la promocidn de la colaboracidn entre Institutos.

En el caso de ainia y de Fraunhofer, aun cuando han sido creados por sus respectivos

Gobiernos, se observa que ambos gozan de independencia de accién y autonomia de gestion

con respecto a la administracién publica. Es decir, funcionan como organizaciones privadas sin

fines de lucro. Este no es el caso del Instituto Tecnolégico de la Produccion, el cual depende

de PRODUCE, y estd sujeto al cumplimiento de las leyes y reglamentos que regulan tanto la
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politica de recursos humanos, como la de compras, adquisicion de equipos de laboratorio,
contratacién con terceros, y aprobacion de Planes estratégicos y Operativos, etc. Esta situacidn
no puede cambiarse en el corto plazo dado que requiere modificaciones que involucran a
diferentes instancias del Gobierno Nacional. Sin embargo, ellas deberian ser objeto de revision
en el medio plazo dado su impacto negativo sobre aspectos de la gobernanza asociados a la
gestién del capital humano, y a la politica de inversion de recursos financieros provenientes de
la comercializacion de innovaciones y servicios.

En el corto plazo, se sugiere la implementacion de dos decisiones claves en relacidn con la
gobernanza del ITP. La primera decisién que debe tomarse en relacién con la gobernanza del
Instituto Tecnolégico de la Produccion es la inclusién mayoritaria de las empresas en los
organismos de toma de decisiones estratégicas sobre los procesos de transformacién del tejido
empresarial. Las correcciones en las fallas de mercado y de sistema que deben llevarse a cabo
dentro de la economia peruana van dirigidas, fundamentalmente, a mejorar la competitividad
y la productividad del tejido industrial. La evidencia empirica, asi como las buenas practicas
extraidas de ejemplos considerados como referentes a nivel mundial revelan que tales mejoras
no se producen a menos que se formalicen los mecanismos de participacién empresarial. Es
decir, que se escuche la voz de los empresarios en relaciéon con sus necesidades inmediatas, y
se les dé cabida en los procesos de planificacidn estratégica definitorios de los alcances y del
impacto esperado sobre el Sistema Peruano de Innovacién.

La segunda decisién plantea la necesidad de dotar de autonomia de accién al ITP y a los CITE
en lo relacionado con la gestién del capital humano, de los recursos financieros, y de la
infraestructura tecnoldgica. Esta es una condicion de la que gozan todas las organizaciones de
I+D+i del mundo excepto Perd. Mientras no se logre esa independencia, el ITP no podra
garantizar planes de carrera a sus investigadores, y se vera severamente limitado en sus
capacidades para invertir en la adquisiciéon de las tecnologias, de los equipos y de la planta
fisica necesaria para cumplir con su mision.

Tomando en cuenta estas observaciones, y considerando, ademds, que existe un trabajo
previo que se viene realizando para elaborar el Reglamento de Organizacidn y Funciones (ROF)
del ITP, el cual reglamente los cambios que implica la modernizacién del ITP iniciada con la Ley
de Presupuesto del 2013, en esta seccidn plantearemos una serie de consideraciones de
caracter general acerca de los drganos de gobierno que deberia tener el ITP, con la expectativa
de que pueda apoyar o complementar el trabajo de reglamentacion emprendido. Mas
adelante, en el apartado 2.3.6 dedicado a la “Estructura organizacional y funcional”,
desarrollaremos con mas detalle otros aspectos relacionados con la gobernanza del ITP.

De acuerdo a la situacién actual del ITP, los cambios que quiere impulsar, y las reflexiones
realizadas a partir del andlisis de las gobernanzas de las organizaciones que han sido objeto del
benchmarking, planteamos que en la Gobernanza del Instituto Tecnoldgico de la Produccion
deberian participar la mayoria de los agentes interesados (stakeholders) en el fortalecimiento
institucional del Sistema Peruano de Innovacion.
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En otras palabras, se parte del hecho reconocido y ampliamente aceptado que afirma que no

se puede gestionar adecuadamente un proceso de cambio sin que en la gobernanza del mismo

se creen las condiciones que aseguren el que se escuche la voz de cada una de las

instituciones, organizaciones, Agencias y personas afectadas por el mismo. En ese sentido,

planteamos que en la gobernanza del nuevo ITP deberian de participar los siguientes

organismos:

5. Directorio Ejecutivo: Representativo del maximo nivel de direccién del ITP, en el cual

participen:

a.

Las diferentes entidades del Estado involucradas en la definicion de las
politicas publicas relacionadas con el impulso de la productividad y la
competitividad de Perd y en la aportacion de los fondos que el ITP requiere
para cumplir con su misién.

Las empresas y los lideres empresariales, con una trayectoria de liderazgo y de
representatividad de su sector, conocedoras de las necesidades empresariales
y de la oportunidad que representa para el tejido empresarial el nuevo rol del
ITP.

Las universidades y los investigadores relacionados con los ambitos del
conocimiento y tecnologias objeto del interés del ITP, y con la capacidad de
contribuir a la promocién de la colaboracién entre la academia y el ITP.

6. Direccion Ejecutiva, maximo oérgano ejecutivo de la entidad, responsable de

administrar las actividades del negocio del Instituto y tratar con todos los otros

asuntos de la organizacién. Esta Direccion deberd incluir un representante de los

Directores de los CITE.

Consejo Cientifico Tecnoldgico: Constituye el organismo asesor interno del ITP. El cual

tendria como responsabilidades principales la de asesorar a la Direccion Ejecutiva en

las implicaciones de los resultados de la ejecucién de los Planes Operativos, asi como

en la exploracion y busqueda de respuesta a escenarios de actuacion no previstos

dentro del Plan Estratégico. Estaria integrado por:

a.

Una delegacién representativa de la Direccion de los CITE, en su calidad de
conocedores por su trato directo de la realidad de las empresas peruanas.

Los Institutos Publicos de Investigacién cuyas alianzas con el ITP podrian
generar las complementariedades necesarias para operar con mayor eficiencia
y efectividad sobre un colectivo empresarial determinado.

Cientificos, tecndlogos, especialistas, integradores de equipos ad hoc en un
ambito de conocimiento, tecnologia o problematica especifica que el ITP esté
interesado en abordar.
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8.

La Asambleas o Senado: Esta es una figura presente tanto en ainia como en
Fraunhofer, cuya principal funcion es la de asegurar la participacion de largos
colectivos cuya participacion permita una mayor representatividad, asi como la
posibilidad de tender puentes entre distintos sectores industriales.

2.3.3 Recomendaciones de lineamientos y objetivos estratégicos del ITP

Las recomendaciones acerca de los lineamientos y objetivos estratégicos del Instituto
Tecnolégico de la Produccién han sido estructuradas a partir de la visidn y la misién del mismo,
asi como de las implicaciones de la politica industrial, y la politica cientifica y tecnolégica del
Estado Peruano.

La visién y la mision del Instituto Tecnoldgico de la Produccion definidas por PRODUCE son las

gue se incluyen en el recuadro siguiente.

O

inia
oldgico

tecn

@
centro

1.

La Vision y la Mision del Instituto Tecnoldgico de la Produccion

Vision del ITP

“Ser una institucion tecnolégica reconocida por su aporte a la capacidad de
innovacion de las empresas y a la mejora de la diversificacion productiva y
competitividad del pais”

Mision del ITP

“Generar, difundir y transferir tecnologia y conocimientos especializados a las
empresas a nivel nacional”

Los lineamientos que se derivan de la visién y la misidn del ITP son los siguientes:

El Instituto Tecnoldgico de la Produccién debe generar los recursos, capacidades y
competencias que le aseguren el mayor conocimiento de las necesidades, retos,
problemas y aspiraciones de los sectores industriales a los que sirve.

El Instituto Tecnoldgico de la Produccion debe propiciar la representacién mayoritaria
de lideres empresariales de reconocida trayectoria en sus instancias de gobierno
estratégicas y operativas.

El Instituto Tecnoldgico de la Produccidon debe actuar como vocero de los intereses
empresariales ante las instancias nacionales e internacionales comprometidas con el
proceso de fomentar la competitividad y la productividad empresarial.

El Instituto Tecnoldgico de la Produccién debe generar recursos, capacidades y
competencias que optimicen la gestién del conocimiento, la transferencia de
tecnologias y la gestién de la innovacién en dos modalidades preferenciales, la
innovacion abierta y la innovacién en servicios.
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En el caso de Perd, como en todas las naciones del mundo, las estrategias relacionadas con la
politica publica, tanto industrial como cientifica y tecnoldgica, se toman en los maximos
niveles de decisidon del Gobierno, contando con la colaboracién de lideres econémicos, sociales
y politicos, y alimentandose de las reflexiones producidas en organismos similares al Consejo
Nacional de Competitividad, la DIGITSE, y CONCYTEC entre otros.

La mayoria de los Centros Tecnoldgicos del mundo han nacido como consecuencia de
decisiones de politica industrial, cientifica o tecnoldgica. En ese sentido, todos comparten un
objetivo comin con el Instituto Tecnolégico de la Produccién: Contribuir al desarrollo
tecnolégico, la innovacion y la calidad de las empresas para mejorar la productividad de su
pais o region.

Como consecuencia de lo anterior se puede afirmar que: el nuevo Modelo de Gestion de la
1+D+i del Instituto Tecnolégico de la Produccion solo tendrd sentido en la medida en que esté
profundamente entroncado con los objetivos y estrategias que se derivan de llevar a cabo la
implementacion de las politicas publicas, tanto de naturaleza industrial como cientifica y
tecnoldgica expresadas en el PNDP, asi como en el Consejo Nacional de Competitividad.

En tal sentido, los lineamientos del ITP que se derivan de tomar en consideracién las
implicaciones de la politica publica, tanto industrial como cientifica y tecnoldgica, son los
siguientes:

1. La visidn estratégica desarrollada por el Instituto Tecnolégico de la Produccién debe
fundamentarse en la visién estratégica de pais o region que se desprende de los
esfuerzos del estado dirigidos a promover la competitividad y productividad nacional.

2. El Instituto Tecnoldgico de la Produccién debe actuar como difusor hacia los sectores
empresariales de las ventajas de participar y beneficiarse de las politicas publicas
promotoras de la competitividad; y también como difusor ante los organismos de
gobierno de cambios y realidades cuya atencién puede potenciar el impacto de las
politicas implementadas sobre la productividad y la competitividad del tejido industrial
peruano.

3. El Instituto Tecnoldgico de la Produccion debe ser un referente en lo relacionado con
el disefio y la construccidn de sistemas de indicadores que contribuyan al monitoreo y
evaluacion del impacto de las politicas publicas, tanto industrial como cientificas y
tecnoldgicas, sobre el logro de la deseada diversificacién productiva.

Los objetivos estratégicos que se deriven de los lineamientos descritos deberan producirse a
partir de un ejercicio de planificacion realizado por el ITP en el cual se expliciten las lineas de
actuacion con las que se pondra en marcha la gestidn del proceso de transformacion deseado.
Tales lineas de actuacién estaran estrechamente vinculadas a aspectos como: (i) las estrategias
mediante las que se llevard a cabo el posicionamiento del ITP dentro del SPI; y (ii) los
Macroprocesos relacionados con la gestion de la I+D+i por parte del ITP. Ambos aspectos serdn
tratados en las dos secciones subsiguientes.
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2.3.4 Estrategia de posicionamiento

Las estrategias de posicionamiento estan estrechamente relacionadas con la vision del ITP. Es
decir con la gestién de los procesos a través de los cuales el Instituto se convierte en una
organizacién de segundo piso reconocida dentro del Ecosistema Peruano de Innovacién, cuya
representacion se muestra en la Figura 11.
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Figura 11. Ecosistema de Innovacién Peruano

Dentro de la Figura 11 representativa del ecosistema hemos incluido a los agentes principales
(Ministerio de la Produccién, ITP, CITE, Empresas, Academia) involucrados en la
transformacién del ITP. Es decir, a los agentes cuyas interacciones a partir de flujos de
informacién, de conocimientos, de tecnologias, de experiencias, de dinero, de ideas, y de
aprendizajes son fundamentales. Tales flujos son el objeto de las relaciones entre los
integrantes del ecosistema, y los resultados generados por el procesamiento de los mismos se
traducen en las innovaciones que mejoran las capacidades de las empresas para competir en
los mercados globales.

El posicionamiento del ITP dentro de dicho ecosistema de innovacién sera el resultado de
relaciones metabdlicas, cuyos resultados se reflejaran en los indicadores del impacto que el ITP
ejerce en su condicion de organizacion capaz de aportar soluciones innovadoras a la
problemdtica de mejora, tanto de la capacidad de innovacién de las empresas, como de la
diversificacion productiva y competitividad del pais.

En términos generales, las estrategias de posicionamiento del ITP deberian centrarse en tres
ambitos de actuacidn:
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1. El Ambito del Gobierno Nacional y Regional: En el que las estrategias de
posicionamiento deben orientarse al logro de los objetivos especificados, por ejemplo,
en las politicas publicas, tanto industriales como cientificas y tecnoldgicas expresadas
en el Plan Nacional de Diversificacion Productiva.

2. El Ambito de las Empresas Peruanas: En el que las estrategias de posicionamiento
deben orientarse hacia el disefio y lanzamiento de servicios e innovaciones en servicio
claramente orientadas al mercado empresarial, y de comprobada efectividad sobre la
productividad y competitividad de las empresas.

3. El Ambito de otras organizaciones de I+D+i Peruanas: Aqui se incluye a los CITE
publicos y privados, asi como las Universidades e Institutos Publicos de Investigacidn
cuya articulacién resulta clave para generar y difundir los conocimientos y las
tecnologias necesarias para apoyar a las empresas.

Los tres ambitos de actuacidon descritos definen el espacio de actuacién del Instituto
Tecnolégico de la Produccidn. Las estrategias de posicionamiento dentro de tales espacios
deben estructurarse en funcién de las acciones y actividades que generen valor a las
empresas cuya competitividad y productividad se desea mejorar. Tales estrategias deberian
orientarse hacia la concrecién de lineas especificas de actuacidn en torno a los temas incluidos
en la Tabla 26 siguiente.

Tabla 26. Ambitos de actuacién del ITP

Ambito Estrategias

+» Conocer y concursar en las convocatorias lanzadas con la finalidad de
mejorar la competitividad y la capacidad de innovacién empresarial.

Gobierno
. *+  Priorizar la formulacion, negociacién y ejecucién de proyectos en las
Nacional * » Neg V€ proy
cadenas de valor de mayor impacto sobre el desarrollo nacional y
regional.
«+  Estructurar la oferta de servicios en funcion de la demanda real
Empresas . . . - .
construida a partir de la practica de la gestién de marketing de
Peruanas

servicios.

Universidades e | % Priorizar la formulacidn, negociaciéon y ejecucién de proyectos que
Institutos fomenten la difusién de conocimientos y de tecnologias en disciplinas
Publicos de I+D complementarias a las del ITP.

Hemos enfatizado la generacion de valor a las empresas porque ese debe ser el mandato, por
excelencia, del ITP, para poder asegurar la reduccién en las brechas de productividad. En este
contexto resulta relevante el modelo propuesto por Norman y Ramirez, en el que la
generacidon de valor resulta de un proceso interactivo en el que los diferentes agentes
econdmicos (empresas, Centros Tecnoldgicos, firmas consultoras) trabajan juntos para
coproducir soluciones innovadoras (Normann y Ramirez 1993; 1994; Ramirez 1999). Este es un
enfoque mas en linea con los objetivos y las estrategias que persigue el ITP. También esta en
linea, con las ideas planteadas por muchos de los estudiosos de la innovacién, quienes
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enfatizan la importancia de la interactividad entre los elementos de un Sistema Nacional de
Innovacion como factor fundamental para promover la competitividad de un territorio o
nacion.

Desde la perspectiva del ITP, este esquema de coproduccidén propuesto por los mencionados
autores ofrece novedosas posibilidades para explorar nuevas y mas efectivas formas de
relacidn con las empresas. En primer lugar, porque permite comprender mejor la naturaleza
del proceso a través del cual tales organizaciones crean valor a las empresas. Y, en segundo
lugar, porgue el modelo de Norman y Ramirez contiene elementos que permiten parametrizar
el proceso de generacion de valor a las empresas.

En la practica, ese proceso de parametrizacién se lleva a cabo a partir de los cuatro
subprocesos fundamentales que se describen a continuacidn:

1. La Extraccion de Valor: Lo cual implica la disminucién de los costes de generacién de
los productos o servicios mediante la incorporacién sistematica de los recursos y
conocimientos de diversos clientes a los procesos de generacidn de valor. Por ejemplo,
el logro de economias de escala capaces de reducir costes y riesgos de desarrollo, asi
como la mejora de la rentabilidad para las empresas.

2. La Adicion de Valor: Lo cual implica la exploracion sistematica con la expansion de las
funcionalidades o prestaciones de un producto o servicio, a los fines de lograr un
mayor precio de mercado para las innovaciones de las empresas clientes. Este es un
subproceso que ocurre, predominantemente, en el caso de las innovaciones
incrementales e involucra la incorporacidn gradual de funcionalidades especificas para
mejorar los atributos de innovaciones en productos, procesos o servicios de las
empresas.

3. La Captacion de Valor: Lo cual implica el uso de la informacién proveniente de los
productos y servicios prestados a un cliente como punto de partida para la
desagregacion de la misma y su posterior conversidon en productos de valor para otros
segmentos de mercado.

4. La Creacion de Valor: Lo cual implica la cooperacién con los diferentes sectores
representativos de un determinado sector industrial para generar productos o
servicios emergentes que pueden ser distribuidos entre los diferentes integrantes de la
red segln sus necesidades especificas. Este es tal vez el proceso mas importante. El
mismo implica acciones como la investigacidon y el desarrollo de productos o de
servicios, siguiendo esquemas de interaccion que aumentan el impacto de las
soluciones desarrolladas y generen ideas que den lugar a nuevas oportunidades de
negocios.

Como puede verse, se trata de subprocesos cuyas estrategias de implementacion difieren en
sus alcances, en sus tiempos de ejecucion, y en los niveles de rentabilidad que generan a las
empresas clientes. Lo verdaderamente relevante es que la practica sistematica en torno a cada
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uno de los subprocesos constituye un factor esencial para lograr la maestria en la adquisicion,
por parte del ITP, de las habilidades y destrezas que demandan las nuevas maneras de relacion
y de sistematizacién de la interaccidn con las empresas.

2.3.5 Macroprocesos para la Gestion de la I+D+i del Instituto Tecnolégico de la
Produccion

La evolucidn de las relaciones entre las organizaciones de investigacidn, desarrollo, innovacion
y extensionismo tecnoldgico como lo es el ITP con sus empresas y organizaciones clientes
tiende, en la actualidad, hacia lo que se conoce como cadena de valor de los Servicios
Intensivos en Tecnologia y en Conocimientos (SITC). Desde una perspectiva general los SITC
abarcan una amplia diversidad de sectores y son prestados por Empresas de Software y de
Consultoria, Centros Tecnoldgicos, Parques Tecnoldgicos, Firmas de Ingenieria, Universidades,
Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacidn, Firmas Financieras y empresas del
sector de las Telecomunicaciones. Todas estas organizaciones cumplen con su misidn a partir
de la utilizacion de tecnologias y de disciplinas especificas del conocimiento para soportar los
procesos de acceso de sus clientes a recursos y a capacidades que mejoren su competitividad y
su capacidad de innovar. Las empresas y organizaciones del sector de SITC se caracterizan
(Miles et al. 1996, Hertog 2000, Kuusisto y Viljamaa 2004, Toivonen 2004, y Scott-Kemmis
2006) por prestar, basadas en el empleo de tecnologias y conocimiento, servicios a otras
empresas interesadas en mejorar la gestion de sus procesos internos y externos de negocio.

En la actualidad, la mayoria de las investigaciones empiricas realizadas reconocen que las
empresas del sector de SNITC juegan un papel fundamental, actuando, no solo como
transferidoras del conocimiento (Bessant and Rush, 2000; Hipp and Grupp, 2005), sino
también como productoras (Miles et al., 1996; Toivonen, 2004; Wood, 2002) del mismo vy
como intermediadoras capaces de promover el desarrollo regional y econémico.

La ubicacién del Instituto Tecnoldgico de la Produccién dentro del sector de SITC contempla
tres aspectos relevantes relacionados con el cumplimiento de la misiéon del mismo: (1) obliga a
poner el énfasis en las empresas objeto del servicio, lo cual lo acerca mds al mercado: (2)
plantea la necesidad de desarrollar capacidades que potencien el disefio y la puesta en el
mercado de innovaciones en servicio por parte del ITP y de los CITE; y (3) facilita la concepcion
de la interfaz y de los protocolos a través de los cuales se gestionaran los procesos de
transferencia de tecnologia y de conocimientos entre el ITP, los CITE y sus empresas clientes.

El Centro Tecnoldgico ainia y la Corporacién Fraunhofer han desarrollados modelos de gestion
de la I+D+i totalmente en linea con la gestidon de una organizacion de la cadena de valor de
Servicios Intensivos en Tecnologia y en Conocimientos, y en concordancia con el modelo de
coproducciéon de valor propuesto por Norman y Ramirez. La realizacién del ejercicio de
Benchmarking demostré que, en la practica, los modelos de gestion de la |+D+i de las
organizaciones referentes se lleva a cabo a partir de unos macroprocesos con una fuerte
componente estratégica, y de unos procesos claves facilitadores de la difusién de tecnologias y
conocimientos aplicables a las empresas para la gestion de sus procesos internos y externos de
negocio.
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La aplicacién de tales practicas al Instituto Tecnoldgico de la Produccidn deberia estructurarse,
tanto a nivel de macroprocesos como de procesos claves similares. Es decir, similares en
cuanto a los principios detrds de ellos, y adaptables para satisfacer la doble condicidon de que
sean soluciones culturalmente factibles y sistémicamente deseables.

2.3.5.1 Macroprocesos para la Gestion de la I+D+i

Los macroprocesos que el ITP deberia de llevar a cabo para cumplir con la dimension
estratégica de su proceso de gestion de la |+D+i son tres: Planificacion Estratégica,
Posicionamiento Tecnolégico, Orientacion al Mercado y Monitoreo y Evaluacion. A
continuacion se describen cada uno de ellos:

1. Planificacion y Ejecucién: Proceso mediante el cual se definen los objetivos que
regulan la relacién del ITP con sus mercados, se construyen los sistemas de indicadores
necesarios para el monitoreo y evaluacion de los planes elaborados, y se asignan los
recursos, capacidades y competencias requeridos para cumplir con las metas
acordadas. Se recomienda que dicho proceso de planificacién ocurra a cinco niveles:

1.1. Vision Estratégica: Llevada a cabo cada cuatro o cinco afios con la finalidad de
identificar y definir los grandes Ejes Estratégicos que marcardn el rumbo del
Instituto Tecnoldgico de la Produccion.

1.2. Presupuestaria: Realizada anualmente con la finalidad de definir los recursos

existentes, asi como los que deben ser generados para asegurar el
funcionamiento administrativo del ITP.

1.3. Mercados: Concebida y ejecutada anualmente con la finalidad de identificar los
mercados meta, y poner en marcha las estrategias de penetracidon, con los
servicios y las innovaciones en servicio, en los sectores industriales mas atractivos
desde la perspectiva de captura y generacion de valor .

1.4. Inversiones: Disefiada y ejecutada anualmente con el propésito de optimizar el
rendimiento del capital del ITP.

1.5. Comunicacién: Actividad de caracter anual que define las acciones a emprender
para informar los logros del Instituto Tecnoldgico de la Produccién y consolidar su
imagen corporativa.

2. Posicionamiento Tecnoldgico del ITP: Proceso dirigido al fortalecimiento de la
infraestructura fisica y virtual de los CITE (laboratorios, plantas piloto, sistemas de
informacién y de gestion), y a la adquisicién, mediante la ejecucién de actividades de
I1+D, de los recursos, capacidades y competencias necesarios para anticiparse al
dominio de las tecnologias emergentes cuyo impacto sobre las cadenas de valor de las
empresas atendidas por los CITE sera determinante. Dentro de las lineas de actuacién
asociadas a este proceso clave destacan:

2.1. Cartera de Proyectos: Concebida con la intencion de incentivar, trabajando con
los ejes estratégicos, la creatividad organizacional generadora de un portafolio de
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3.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

ideas del cual se deriven servicios e innovaciones en servicio de alto valor
agregado.

Prospectiva, Vigilancia Tecnoldgica, e Inteligencia Competitiva: Orientada a la
identificacion de las tecnologias emergentes clave para el sector, con la finalidad
de identificar nuevas oportunidades de negocio y formular los proyectos de |+D+i
que permitan la explotacion de las mismas en el medio y largo plazo.

Captura de Valor: Entrar en otros sectores industriales apalancados por los
recursos, capacidades y competencias derivadas de las tecnologias desarrolladas
por el ITP.

Desarrollo de Tecnologias clave: Combinar los resultados de la prospectiva y de la
cartera de proyectos para formular y ejecutar tecnologias de alto valor potencial
para las empresas clientes, algunas de las cuales por ser transversales podrian ser
desarrolladas por el ITP.

Alianzas Estratégicas: Planificar, formular, negociar y ejecutar proyectos de |+D+i
con otras organizaciones cuyas capacidades complementarias a las que posee el
ITP permitan el desarrollo de nuevas tecnologias.

Orientacion al Mercado: Proceso orientado a desarrollar el mayor conocimiento de las

empresas clientes, sus problemas, sus necesidades; y a la generacion de los servicios

intensivos en tecnologias y en conocimientos que permitan dar las respuestas de

mayor valor potencial. Las lineas de actuacién relacionadas con este proceso clave son:

3.1

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

Conocimiento de la Demanda: Generar los sistemas de informacién y de
comunicacion necesarios para conocer al mayor grado posible el negocio de los
clientes del ITP.

Posicionamiento de la Marca ITP y de los CITE: Llevar a cabo las estrategias de
marketing relacional y de comunicacién para la promocién y conocimiento de la
marca Instituto Tecnolégico de la Produccidn.

Posicionamiento Geogrdfico: Planificar y acometer las acciones necesarias para
tener presencia fisica y virtual de los CITE en territorios clave para el ITP.

Asistencia Técnica: Facilitar el acceso a soluciones de asistencia técnica accesibles
y de alto valor potencial.

Comercializacion: Generar y comercializar una oferta masiva de productos y
servicios intensivos en tecnologia y en conocimientos.

2.3.5.2 Los Procesos Claves para la Gestion de la I+D+i del ITP

Desde una perspectiva general, los procesos clave de las organizaciones de I+D+i guardan una
estrecha relacién con la capacidad para gestionar y desarrollar el talento humano; con la
adquisicion, fortalecimiento, y consolidacién, de la infraestructura necesaria para llevar a cabo
las actividades de generacién de tecnologias y conocimientos; y con la efectividad en los
procesos de gestidon financiera que aseguren la solvencia econdmica de la organizacién en el
medio y largo plazo. En el contexto del presente proyecto hemos considerado que los procesos
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claves del Instituto Tecnoldgico de la Produccién son cuatro: El Marketing Relacional, el
Marketing de Servicios Intensivos en Tecnologia y en Conocimientos, las Innovaciones en
Servicio, y la Gestion del Conocimiento. En lo que sigue se describen los alcances que deberian
tener estos procesos dentro del nuevo modelo de gestidn de la I+D+i del ITP.

2.3.5.2.1  Marketing Relacional

Las evidencias empiricas, asi como los desarrollos conceptuales han demostrado que las
relaciones intensas y de calidad entre los elementos de los Sistemas Nacionales de Innovacion
constituyen un factor determinante del fortalecimiento de los mismos. En este sentido, el
Marketing Relacional constituye un proceso clave para el ITP. Ello resulta evidente si se
considera que dicho proceso incluye al conjunto de interacciones o transacciones que ocurren
dentro de una red de agentes pertenecientes a un contexto social con la finalidad de
intercambiar bienes, conocimientos e informacidn técnica, mercantil o financiera sobre temas
de interés comun. Los agentes pueden ser de diferente naturaleza, en la Tabla 27 que se
muestra a continuacidn se plantean algunas de las relaciones que deberian potenciarse desde
el ITP.

Tabla 27. Relaciones del ITP ‘

Contenido . . 4
L. Agentes Propdsito de la relacion
tematico

Desarrollar las alianzas estratégicas que permitan la

. L. realizacién de acciones conjuntas para la explotacion de
L. Institutos Tecnoldgicos, . . . L,
Tecnoloégico . . oportunidades relacionadas con la ejecucion de proyectos
Empresas y Universidades . .
de desarrollo tecnolégico que requieran un enfoque

multidisciplinario y plurinstitucional.

Ministerio de la . . .
Consolidar las relaciones con los organismos de

Produccion, Organismos ] L .
financiacidn que faciliten el acceso a las fuentes de

Financiero Multilaterales, Agencias de
& ingresos que contribuyan al logro de la estabilidad

Innovacién, Ministerio de ) )
financiera del ITP.

Economia y Finanzas

Desarrollar las relaciones con los organismos publicos de

Gobierno Nacional, estimulo a la innovacion, cooperando con ellos en la
fl . Gobierno Regional, divulgacién de las prdcticas y de los aprendizajes que
Influencia Agencias de Innovacidn, contribuyan al éxito de las politicas concebidas para el

Organismos Multilaterales | fortalecimiento del Sistema Regional y Nacional de
Innovacién.
Desarrollar las alianzas que permitan la realizacidn de
Centros Tecnolégicos, proyectos multidisciplinarios con la finalidad de crear
Mercados

Empresas y Universidades | nuevos mercados para los productos y servicios de las

organizaciones involucradas.

Al colocar el énfasis en las relaciones, se intenta resaltar la importancia del cultivo de las
comunicaciones con los clientes que integran el mercado como un vehiculo para: el
establecimiento de patrones de intercambio que refuercen la confianza mutua y el respeto a
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los compromisos de negocios; y la promocién de acciones que generen valor afiadido para los
objetivos organizacionales o individuales de las partes involucradas. En la practica, las
estrategias del Marketing Relacional del ITP deberian estructurarse a partir de un Plan de
Marketing Relacional, el cual se elaboraria a partir de un proceso de reflexiéon y de andlisis
entre los agentes descritos en la Tabla 28 y que contaria dentro de sus lineas de actuacion las
que se definen en el recuadro siguiente.

Tabla 28. Lineas de Actuacion resultantes del marketing Relacional

Lobbying: |dentificacidon y puesta en marcha de las lineas de actuacion a ser emprendidas de manera
conjunta con agentes especificos para influir ante agentes claves del Gobierno nacional o regional.

Seminarios Internacionales: Eventos disefiados y ejecutados con la finalidad de difundir practicas y
propiciar el intercambio de experiencias que contribuyan a la consolidacidon del modelo del ITP y a su
posicionamiento dentro del Sistema Peruano de Innovacion.

Estudios de Benchmarking: Dirigidos a la identificacion y diseminacion de buenas practicas cuya
aplicacién en el contexto peruano pueda contribuir a la mejora de la capacidad de gestion del ITP, tanto
en su dimension interna, como externa.

Jornadas y Foros de Reflexion: Es decir, eventos de ambito nacional o regional concebidos con la
finalidad de propiciar el intercambio de ideas y de conocimientos sobre distintos aspectos de la
problematica relacionada con el estimulo a la competitividad y productividad del tejido industrial del
pais.

Alianzas Estratégicas: Es decir, acuerdos negociados con organizaciones de [+D+i y con asociaciones
empresariales, por ejemplo, para llevar a cabo la formulacién, negociacion y ejecucion de proyectos que
mejoren el posicionamiento estratégico de las partes involucradas.

Internacionalizacion: Fomentar la difusion de conocimientos y tecnologias desarrolladas en otros
paises, cuya aplicacion solucione problemas, o responda a la demanda de empresas peruanas.

La metodologia de trabajo para la conduccion del Marketing Relacional debe ser disefiada de
manera que facilite todos los intercambios de experiencias, visiones, informaciéon y
conocimientos entre los participantes en el proceso de planificacién. Esto implica, en sintesis,
el empleo de métodos en los que se combine la consultoria de procesos con técnicas de
investigacion/accion. Esto es, un proceso en el que gran parte de las hipdtesis de trabajo
surgen de los intercambios de experiencias y de informacién entre los agentes sociales,
econdémicos e institucionales involucrados en la elaboracion del Plan. En tal sentido, se parte
de un conjunto de hipdtesis iniciales de trabajo, pero con la suficiente apertura en la dindmica
de intervencion como para incorporar hipdtesis que vayan surgiendo al contrastar las
diferentes visiones de los participantes en el proceso.

2.3.5.2.2 Marketing de Servicios Intensivos en Tecnologia y en Conocimientos

Desde la perspectiva del presente proyecto, la definicion de un Servicio Intensivo en
Tecnologia y en Conocimientos es la propuesta por Gadrey en 1992, quien lo concibié como:
un conjunto de operaciones procesales llevadas a cabo por un proveedor de servicios (B) en
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respuesta a la solicitud de un cliente (A), en un entorno (C) perteneciente a A, y concebidas
con la finalidad de producir un cambio de estado en C.

Desde un menor nivel de abstraccion, B seria el ITP, A seria la empresa, el entorno C serian las
instalaciones de la empresa, y el cambio de estado vendria dado por la mejora en la capacidad
para producir, competir o innovar, experimentado por la empresa consumidora de los
Servicios Intensivos en Tecnologias y en Conocimientos.

Las principales caracteristicas que se infieren de la definicién de SITC dada son las descritas a
continuacion:

1. La realizacién del cambio en la condicion de la empresa se produce gracias a un
proceso participativo que involucra el intercambio de experiencias entre el proveedor
y el usuario del servicio, la empresa.

2. El servicio responde a una necesidad especifica que se genera dentro del ambito del
usuario y da lugar a soluciones que solo tienen valor para éste. En otras palabras,
puede haber una metodologia comun de prestacion del servicio, pero su forma final
viene dada por las caracteristicas y restricciones de la empresa que lo recibe.

3. Larecepcidn y la utilizacién del servicio, en caso de problemas de complejidad técnica,
requiere de una capacidad de absorcion por parte de la empresa que lo recibe.

El reconocimiento por parte del ITP de que pertenece al sector de Servicios Intensivos en
Tecnologia y en Conocimientos, constituye un factor clave para asegurar el posicionamiento
del ITP como un instrumento creado por el Estado para servir a la competitividad empresarial.
En tal sentido, la adquisicidn de recursos, capacidades y competencias para gestionar el
marketing de SITC resulta un proceso relevante desde una doble perspectiva: la estratégica y
la operativa. La primera asegura que las lineas de actuacion concebidas para cumplir los
objetivos estratégicos enmarcados dentro de la politica industrial producen el mayor impacto
sobre el tejido empresarial. La segunda aporta los procesos y los procedimientos a partir de los
cuales se produce el cambio de estado en la empresa consumidora del SITC.

La combinacién de los aspectos estratégicos y operativos favorecida por el marketing de los
SITC contribuird a:

1. Incorporar, sistematicamente, las necesidades de las empresas dentro de la
planificacion estratégica a través de la cual se construyen los objetivos que guian la
generacion, a través de la I+D+i, de los conocimientos y las tecnologias cuya
difusién aumentara la competitividad y la productividad empresarial.

2. Facilitar los protocolos de comunicacion entre el ITP y la empresa mediante los
cuales la transferencia de conocimientos y tecnologias producen los cambios de
estado en la empresa, aumentando su competitividad y su productividad.

3. lIdentificar lo que constituye valor para las empresas clientes del ITP y facilitar
tanto la utilizacién del valor producido por el ITP, como los procesos de
coproduccién de valor entre el Instituto y las empresas.
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2.3.5.2.3 Innovaciones en Servicio

En el caso del sector servicios, las innovaciones involucran aspectos intangibles generados
como consecuencia de los flujos de datos, informacién y conocimientos entre los proveedores
y consumidores de tales servicios. Durante mucho tiempo, el estudio de las innovaciones en
servicio permanecio en un segundo plano, y ha sido recientemente cuando se ha producido,
como consecuencia del auge de la economia de servicios, un renovado interés dirigido, tanto a
la mejor comprension de las mismas, como al desarrollo de teorias, conocimientos y practicas
gue mejoren su gestién. En tal sentido, se observa cémo en las ultimas dos décadas se han
producido nuevos intentos de definicion del término Innovacion en Servicios, asi como la
elaboracion de nuevos modelos explicativos de la Innovacién en Servicios para contribuir a la
comprensidn del proceso de gestion de las mismas.

Gran parte de las dificultades asociadas a la caracterizacion de las innovaciones en servicio
estan relacionadas con el hecho de que la mayoria de las metodologias de investigacion
primaria y secundaria han sido construidas para caracterizar a la innovacidn tecnolégica, y no
se adaptan bien a las peculiaridades del sector servicios. De hecho, uno de los primeros
modelos producidos (F. Gallouj and O. Weinstein, 1997) se basd en la aplicacion de un enfoque
desarrollado por Lancaster (1966) claramente orientado hacia la observacién de las
innovaciones tecnoldgicas.

El modelo desarrollado por F. Gallouj y O. Weinstein tuvo como objetivo la interpretacién de la
manera como se produce la gestion de la innovacién en el sector servicios. Se trata de un
trabajo pionero en el que la innovacién en servicios se plantea como un requerimiento (Y) que
responde a las necesidades de los usuarios finales. Dicha necesidad se resuelve como
consecuencia de la combinacion de competencias (C) (representativas de los recursos y
experiencias del personal de la productora de servicios) y de unas caracteristicas técnicas (X)
constituidas por la infraestructura fisica y organizacional a través de la cual se concreta el
proceso de prestacion del servicio.

De acuerdo a dichos autores, la combinacién de competencias y de caracteristicas técnicas da
lugar a una diversidad de posibilidades de innovacidn en servicios, las cuales fueron
denominadas como: innovacion radical, innovacion de mejora, innovacion incremental,
innovacidn Ad hoc, innovacion por recombinacion, e innovacion por formalizacion.

Todas las formas de innovacién en servicios planteadas por F. Gallouj y O. Weinstein
involucran un continuo proceso de interaccién caracterizado por:

1. La participacion explicita de las empresas consumidoras de servicios en los
procesos de identificacion del servicio y de generacion de las soluciones esperadas
a las necesidades o problemas planteados.

2. La transformacion continda de las capacidades y de las caracteristicas técnicas de
las empresas proveedoras de servicios, como consecuencia de la diversidad de la
demanda atendida.
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3. La aportacion de las capacidades de las empresas consumidoras de servicios, lo
cual resulta imprescindible no sélo para asegurar la transferencia de las
tecnologias y los conocimientos que haran posible la generacién de valor por parte
del usuario final, sino también la identificacién de nuevas oportunidades de
servicios.

El creciente interés europeo por la utilizacidn de las innovaciones en servicio ha dado lugar a
una mayor profundizacidn en los procesos de caracterizacidon de la misma. En el recuadro que
se muestra a continuacién se incluyen dos de las definiciones mas recientes.

DEFINICIONES DE INNOVACION EN SERVICIOS

...un concepto de servicio nuevo o cambiado significativamente, un canal de interaccion con los clientes,
un sistema de entrega de servicios, o un concepto tecnoldgico que puede de manera individual o
combinada, dar lugar a una o a varias funcionalidades de servicios que son nuevas para el proveedor, y
que cambian, tanto la oferta de servicios al mercado, como las capacidades humanas, organizacionales
y tecnoldgicas de la organizacion de servicios (Van Ark, et al, 2003).

Una Innovacion en Servicios es un concepto nuevo o significativamente mejorado llevado a la prdctica.
Ella puede ser, por ejemplo, un nuevo canal de interaccion con los clientes, un sistema de distribucion, un
concepto tecnoldgico o una combinacion de todos ellos. Una Innovacion en servicios siempre incluye
elementos replicables que pueden ser identificados y reproducidos sistemdticamente en otros casos o
ambientes. Los elementos replicables pueden ser el resultado del servicio, o el proceso a través del cual
se presta el mismo......... Una innovacion en servicios es un producto de servicio, o un proceso de servicio
basado en una tecnologia o en un método sistemdtico...... Las innovaciones en servicios pueden ser, por
ejemplo, nuevas interfaces para la relacion con los clientes, nuevos métodos de distribucion,
aplicaciones novedosas de las tecnologias al proceso de servicio, nuevas formas de interaccion a lo largo
de la cadena de suministros, o nuevas maneras para organizar y gestionar los servicios (TEKES: Agencia

de Investigacion de Finlandia, 2006).

Analizando las definiciones se observa que ambas colocan el énfasis en el concepto del
servicio, en la manera como se gestionan los canales de interaccidon entre proveedores y
usuarios de los mismos, y en las tecnologias utilizadas para producir las innovaciones. El
concepto del servicio alude a la oferta en si misma, y a los argumentos que soportan la
propuesta de valor que atrae a los clientes y justifica la contratacién de los servicios. Los
canales de interaccion se refieren a las rutinas organizacionales a través de las cuales se
producen los intercambios de datos, informacién y conocimientos que dan lugar a la
generacion del servicio deseado. Finalmente, la tecnologia incluye la infraestructura necesaria
para producir las innovaciones en servicio.

Desde la perspectiva del presente proyecto resultan especialmente relevantes los trabajos
realizados por Pin Den Hertog (2000), y por M. Toivonen y T. Tuominen (2009), investigadores
cuyos estudios versaron sobre el papel de las empresas del sector de SNITC en los procesos de
coproduccion de valor y de cocreacidn de innovaciones.

Hertog, partiendo de una premisa previa (J. Gadrey, 1995) segun la cual producir un
servicio...... “significa organizar la solucion a un problema que no involucra, principalmente, la
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provision de un bien. Ello implica poner un agregado de capacidades y competencias
(humanas, tecnoldgicas y organizacionales) a la disposicion de un cliente y organizar una
solucion que puede ser dada con grados variables de precision”; propone un modelo
conceptual de innovacidon en servicios estructurado en torno a las cuatro dimensiones
siguientes:

1. La Dimension Concepto de Servicio: Planteamiento que exige que el SITC sea novedoso
en su aplicacidon dentro de un mercado determinado, aun cuando el concepto en si
mismo pueda haber sido conocido en otros mercados.

2. La Dimension Interfaz del Cliente: Dimension que se genera como consecuencia del
reconocimiento de que el usuario del servicio tiene un papel activo en la produccidn
del servicio, razén por la cual se plantea que el disefio y construcciéon de la interfaz a
través de la cual se relacionan el productor y el consumidor del servicio constituye una
importante fuente de innovacion.

3. La Dimension Sistema de Entrega del Servicio: Planteada como los arreglos
organizacionales internos que deben ser gestionados para permitir que los
trabajadores de los servicios puedan ejecutar sus tareas adecuadamente, y
desempenar bien sus funciones de desarrolladores y oferentes de servicios.

4. La Dimension Opciones Tecnoldgicas: Dimension relacionada con el nivel o grado de
utilizacion de las tecnologias para soportar los procesos de concepcion, desarrollo y
prestacion de los servicios por parte de las empresas.

Hertog concluye que las innovaciones en servicio se generan como consecuencia de la
combinacion de las capacidades y recursos asociados a las cuatro dimensiones descritas. En el
caso de la cadena de valor de los SNITC, las innovaciones en servicio generan un puente que
permite la aplicacién de recursos cientificos y tecnolégicos dispersos en las infraestructuras de
conocimientos, a la solucién de problemas locales de las empresas clientes

Ndotese que las innovaciones en servicio constituyen una perspectiva emergente cuya
consolidacion dara lugar a cambios radicales, tanto en lo académico como en lo operativo.
Desde la perspectiva académica, destaca la propuesta de creacion de la Ciencia de Servicios,
Gestion e Ingenieria (Service Science, Management, and Engineering), la cual representa un
concepto nuevo acuiiado, en el afio 2004, por el Centro de Investigaciones de IBM en
Almaden. Dicho concepto surge como consecuencia del proceso de busqueda de formas
novedosas de responder a las necesidades creadas como resultado del auge extraordinario
que ha experimentado la economia del sector servicios en la ultima década.

Dentro de la propuesta de IBM se plantea la existencia de Sistemas de Servicio, concebidos
como redes para la creacion de valor constituidas por personas, tecnologias y organizaciones
(P. Maglio, S. Srinivasan, J. Kreulen y J. Spohrer; 2006), con el propésito de llevar a cabo
interacciones complejas dirigidas a la generacidn de innovaciones en servicios. En esa nueva
disciplina se incluye (Y. Sawatami, 2007) a las ciencias de la computacion, a la investigaciéon de
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operaciones, a la ingenieria industrial, a las ciencias de la gestién empresarial, a las estrategias
de negocio y a las ciencias sociales y cognitivas. Todo ello con el objetivo de producir las
practicas, los conocimientos y los profesionales capaces de desarrollar las habilidades y los
talentos que demanda una economia liderada por el sector servicios.

A nivel operativo se contemplan aspectos de naturaleza organizacional asociado a las
estructuras empleadas para gestionar la innovacion en servicios (Fraunhofer, 2010); de indole
de negocio (Chesbrough, 2003) relacionada con la explotacion de oportunidades de mercado;
y de indole tecnoldgica, relacionada con el empleo de desarrollos emergentes para potenciar
la prestacién de innovaciones en servicios.

Las investigaciones citadas, asi como la evidencia empirica, demuestran que el sector de SITC
representa uno de los sectores mas dinamicos dentro de las diversos cadenas industriales de
los paises de la OCDE, asi como uno de los de mayor crecimiento dentro de la economia del
conocimiento (Strambach, 2008). En Europa, dentro de las iniciativas publicas mas recientes
destacan las propuestas del Informe “Meeting the Challenge of Europe 2020: The
Transformation Power of Service Innovation”. Este informe, publicado en Febrero del 2011,
resume las recomendaciones de un Panel de Expertos comisionados por la Unidn Europea con
la finalidad de encontrar respuestas a la pregunta: “Como pueden las Innovaciones en
Servicios y las empresas de servicios contribuir al concepto de una Europa mads inteligente,
inclusiva y sostenible, y cudles deberian ser las politicas a adoptar para liberar el potencial
de la Unién”. En su conjunto, los expertos coincidieron en que las innovaciones en servicios
constituyen un factor clave para la dinamizacién de la economia del conocimiento, y que las
organizaciones dentro del sector, como es el caso del ITP, son agentes claves para soportar los
procesos de difusién de conocimientos, de innovaciones y de tecnologias a una gran diversidad
de cadenas productivas.
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2.3.5.2.4  Gestion del Conocimiento

La Gestion del Conocimiento como aspecto fundamental para soportar los procesos de |+D+i
se describe a mayor nivel de detalle en el Anexo 1. Desde la perspectiva del ITP y de los CITE,
este es un proceso que tiene implicaciones relevantes para la gestion de los procesos de I+D+i,
en tanto que permite:

1. Comprender el dindmico proceso mediante el que tiene lugar la generacién y la
aplicacion de los conocimientos en la busqueda de soluciones a las necesidades de las
empresas dentro de un mercado determinado.

2. Disponer de un método sistematico para la evaluacién de los elementos que
conforman el capital intelectual de la organizacién de I+D+i.

3. Relacionar de manera directa al capital intelectual con las estrategias para asegurar la
generacion de valor a los clientes de la organizacién.

El trabajo sistematico sobre los tres aspectos arriba mencionados conduce a las organizaciones
de 1+D+i a trascender la gestion meramente operativa de sus recursos y capacidades,
ubicandose en un nivel superior, desde el cual se pueden visualizar mejor los procesos y
procedimientos necesarios para hacer del conocimiento el activo que determine los objetivos y
las estrategias de su relacién con el entorno. Se trata, en otras palabras, de comprender como
ocurren los procesos a través de los cuales se generan las diferentes formas del conocimiento
qgue permiten a Institutos Tecnoldgicos como el ITP cumplir con su voluntad de servicio a las
empresas.

Las organizaciones de 1+D+i que han sido consideradas como referentes a los efectos del
ejercicio de Benchmarking (ainia y Fraunhofer) han desarrollado, desde sus dimensiones
respectivas, practicas efectivas para la gestién del conocimiento, convirtiéndolo en un proceso
clave, tanto para la produccién, como para la coproduccidon de valor y la cocreacion de
innovaciones. Ambas organizaciones coinciden en sefalar que:

7

++ Las practicas y los métodos de la gestidn del conocimiento, al reforzar la capacidad de
innovacion, potencian los procesos de generacién de valor. En este caso, la generacién
de valor se observa, no solo en los beneficios comerciales derivados de la explotaciéon
de los productos o servicios, sino también en el aumento de la competitividad de la
organizacion.

+» La consideracién explicita de la generacion de valor en los procesos de gestion del
conocimiento, al promover la identificacidon de los incentivos y beneficios alcanzables,
abre posibilidades a la superacién de una de las barreras mds poderosas que se le
plantean a la GC: el factor cultural o humano. Es decir, los incentivos crean espacios
para la participacién y promueven las acciones generadoras de la credibilidad y de la
confianza entre los participantes.
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La infraestructura a través de la cual ainia y Fraunhofer articulan ambos aspectos es el Sistema
de Gestion del Conocimiento (SGC). Este sistema se define (Seaton y Breso, 2001) como un
espacio creado por ambas organizaciones a partir de una vision integral de la problemdtica de
innovacion del sector industrial dentro de su drea de competencia, con la finalidad de
potenciar la utilizacion del capital intelectual que poseen para implantar los procesos y los
procedimientos que faciliten el acceso a las diversas formas de conocimientos necesarias para
mejorar el desempefo de las empresas en aquellas dreas que contribuyen al aumento de la
productividad y de la competitividad.

El valor afiadido esta en relacidn directa con las funciones asignadas al SGC. En la Tabla 29 se
resume la lista de los verbos claves, indicadores de las funciones consideradas como mas
importantes para el SGC. La lista ha sido elaborada a partir de entrevistas con Directores de
Institutos del consorcio, ainia, REDIT y AIDIMA, y del Benchmarking desarrollado por la firma
consultora Arthur Andersen y el Centro Americano para el Estudio de la Productividad y la
Calidad.

Tabla 29. Funciones claves que deberia de satisfacer el Sistema de Gestion del Conocimiento del ITP

Funcién Propésito

Mantener una actividad de vigilancia tecnolégica permanente sobre las tendencias
Observar y las incertidumbres que definen los escenarios dentro de los cuales evoluciona la
innovacidn en los sectores industriales afines a las actividades del Instituto.

Generar las bases de datos y los centros de informacidn y documentacion
Almacenar necesarios para acumular y difundir conocimientos explicitos en temas cuyo
interés haya sido definido por la industria.

Generar, en conjunto con las empresas, las necesidades de conocimiento de mayor
Identificar valor afiadido para la gestion de los procesos de innovacion y de mejora de la
productividad en las mismas.

Disefiar y construir la plataforma de comunicacion necesaria para facilitar, tanto
c . los procesos de formulacién, negociacién y ejecucidon de programas y proyectos,

onectar . , L L
como el acceso a expertos en las diferentes areas del conocimiento de interés para

las empresas.

Gestionar todos los procesos de conversidn entre el conocimiento tacito y
Crear explicito, para generar los productos o servicios considerados por los clientes como
de mayor valor afiadido y de mayor impacto sobre la innovacion.

Codifi Clasificar y agrupar los conocimientos explicitos generados por el Instituto de
odificar , - e e .
acuerdo a categorias que faciliten su difusion y utilizacién industrial.

Aplicar los conocimientos tacitos y explicitos generados como consecuencia de la
Transferir GC en los procesos de aumento de la productividad y la capacidad de innovacion
de las empresas.

Concebir e implantar las estrategias de utilizacidon del groupware necesario para
Compartir qgue los conocimientos generados por el Instituto y por las comunidades de
practicantes puedan ser utilizados por cualquier empresa interesada.

Adaot. Utilizar los conocimientos explicitos generados por el Instituto en actividades de
aptar L - . . .
combinacién que posibiliten su aplicacién a un mercado mas amplio de empresas
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2.3.6 Estructura organizacional y funcional del nuevo ITP

La estructura organizacional y funcional que se propone para el funcionamiento del ITP es la

de una organizacion de |+D+i de Segundo Piso.

CARACTERISTICAS DEL ITP COMO ORGANIZACION DE SEGUNDO PISO ‘

En su nueva estructura organizacional el ITP funcionaria como la

fafros

oircs

organizacion que planifica, coordina y ejecuta los servicios necesarios
para que la visién de Estado asociada al fomento de la investigacidn,
desarrollo e innovacion se traduzca en programas y proyectos que
contribuyan al aumentos de la competitividad empresarial, y a la
deseada diversificacidon productiva. Ello a través de la potenciacion de
las capacidades de los recursos humanos, de la consecucion de

economias de escala en la infraestructura de 4D, y de la gestion

financiera de los recursos derivados de los fondos basales.

VISION
ESTRATEGICA

L

FINANCIA-
MIENTO

e

Cjﬁ 1+D+i

~~

IMONITOREO Y
EVALUACION

Concebida e implantada
por el ITP a partir de los
lineamientos del PNDP y
de los procesos de
observacién y reflexion
sobre su propio

Negocia ante los
maximos organismos
del Gobierno Nacional la
asignacion de los
recursos
presupuestarios

Define las estrategias
macro de investigacién,
desarrollo e innovacion,
y servicios para
contribuir a la mejora de
la competitividad y

Genera el Sistema de
Indicadores productores
de evidencias sobre el
logro de los resultados
deseados, asi como de
la estimacion del

entorno. necesarios para la productividad impacto del mismo.

gestidn corporativa. empresarial.

En el modelo propuesto, el ITP se basa en los lineamientos derivados del nivel macro representado por el
Gobierno Nacional, para planificar y gestionar los recursos, las capacidades y las competencias que sean
necesarias para que las organizaciones de |+D+i de primer piso, los CITE publicos y privados, puedan
cumplir con su mision de soporte al tejido productivo peruano.

Bajo la figura del ITP como organizacion de segundo piso cada CITE actuaria como una entidad auténoma
e independiente en lo relacionado con la gestién de los recursos, capacidades y competencias, asi como
en la ejecucion de las acciones de planificacién estratégica que les permita responder con los maximos
niveles de eficiencia y efectividad a las necesidades del tejido industrial al cual atienden.

En principio la forma propuesta de organizacidn facilitaria una manera de Gobierno en la que
el liderazgo central seria ejercido por el ITP, al cual le corresponderia ejercer una cuadruple
funcién: la planificacion estratégica, la direccion financiera, la de soporte a los procesos
transversales de la gestion de los CITE publicos y privados, y la de monitoreo y evaluacion del
proceso de intervencién sobre el tejido productivo peruano.

A lo largo de esta seccidn se presentard la propuesta de funcionamiento del ITP como
organizacién de segundo piso a partir de consideraciones que incluyen: una reflexion inicial
sobre los principios rectores del proceso de gestion de la misma, de la definicion funcional y la
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mision del ITP |, la naturaleza de los servicios que deberan ser prestados por la misma, los
factores clave de éxito, las barreras al proceso de transformacién, y la estructura
organizacional a partir de la cual se deberia iniciar el proceso de consolidacién y crecimiento
del ITP.

2.3.6.1 Principios Rectores del Funcionamiento del ITP como organizaciéon de
Segundo Piso

Los principios rectores constituyen el marco de referencia a partir del cual se construyen los
valores de la ITP, se moldea la cultura de la misma, y se establecen los patrones de
comunicacion reguladores de los flujos de datos, informacidn y conocimientos a partir de los
cuales tienen lugar las interacciones, entre el ITP y su contexto, promotoras de la
competitividad y productividad empresarial. El recuadro que se muestra a continuacién
sugiere los principios rectores del funcionamiento del ITP.

1. La Planificacion Estratégica del ITP como organizacion de segundo piso debera
estructurarse siempre a partir de los lineamientos derivados de la vision estratégica
de pais, y de los Planes Nacionales de Diversificacion Productiva generados por los
Gobiernos. En otras palabras, la politica industrial que impulse el Gobierno nacional
debe ser la brujula que direccione tanto la prestacion de los SITC, como las
innovaciones en SITC lanzadas al mercado por el ITP.

2. Los proyectos de investigacion y desarrollo, de gestion de la innovacion, de
capacitacidon y de extensionismo tecnolégico deben formularse y ejecutarse a partir
de la caracterizacién de la demanda empresarial, entendida la deteccién de esta como
un proceso participativo dominado por la voz de las empresas.

3. Los Centros de Innovacidn Tecnoldgica Peruanos (CITE) publicos y privados
articulados por el ITP funcionardan como organizaciones de I+D+i auténomas en lo
relacionado con la gestion de los procesos a través de los cuales apoyan al aumento
de la competitividad y productividad dentro de su ambito de actuacion.

4. El capital humano constituye, siempre, el elemento fundamental, cuya creatividad y
profesionalizacion debe ser fomentada, y cuya seguridad debe ser incentivada a partir
de planes de carrera que garanticen la estabilidad tanto del investigador individual,
como de los grupos de investigacion. Sin detrimento de la fijacién de objetivos claros
que estimulen el cumplimiento de plazos, y la consecucién de resultados propios del
ciclo evolutivo del ITP.
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2.3.6.2 Definicion Funcional Y Misién del ITP como organizacién de Segundo Piso

La definicion funcional y la misidn propuesta del ITP como entidad de segundo piso son las que
se incluyen en el recuadro siguiente.

DEFINICION FUNCIONAL Y MISION DEL ITP COMO ORGANIZACION DE SEGUNDO Piso

Definicion Funcional

“El ITP serd una entidad creada por el Ministerio de la Produccion, y liderada por el ITP, e
integrada por los CITE del Estado y privados, con la intencién de promover las lineas de
actuacion que sean necesarias para mejorar el posicionamiento estratégico de las
organizaciones que la constituyen y contribuir al fortalecimiento y la dinamizacion del
Sistema Peruano de Innovacion.

Tales lineas de actuacion incluyen el marketing de SITC, las innovaciones en SITC
producidas por la accion conjunta del ITP y los CITE; el lobbying ante el Gobierno nacional
para influir sobre el diseiio y la implementacion de las politicas publicas promotoras de la
innovacion; y el fomento de las alianzas con los sectores empresariales que contribuyan a
generar innovaciones mds competitivas y de mayor impacto sobre la diversificacion
productiva del Peru.

Mision
“Liderar las relaciones tendentes a fortalecer el Sistema Peruano de Innovacion y coordinar
los esfuerzos necesarios para que el potencial tecnolégico resultante de las sinergias entre
el ITP, los CITE publicos y privados, y el tejido productivo, de lugar a conocimientos y a

innovaciones capaces de contribuir tanto a la modernizacién del tejido industrial actual,
como a la mejora de la productividad y competitividad de las empresas peruanas.”

2.3.6.3 Los Servicios del ITP como entidad de Segundo Piso

Los servicios prestados por el ITP deberan ser internos (concebido con la finalidad de soportar
los procesos de gestion de los integrantes del ITP), y externos (dirigidos a las empresas
usuarias de los SITC aportados por el ITP), fundamentalmente a través de convenios
interinstitucionales y de los CITE .

Los servicios internos que podria prestar seran los siguientes:

1. Gestion del Talento: Concebir e implementar planes de RRHH basados en politicas que
atraigan a los investigadores, técnicos y profesionales mdas competentes tanto de
dentro, como de fuera del Peru.

2. Inteligencia: Disefiar e implementar los mecanismos de busqueda y de acceso a
informacién estratégica sobre prospectiva sectorial, la vigilancia tecnoldgica, los
mercados, las convocatorias, los programas de apoyo a la 4D, y la difusién de las
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10.

11.

oportunidades de negocios para el lanzamiento y comercializacion de las capacidades
de innovacidn generadas por el ITP de manera individual o colectiva.

Promocion de Prdcticas de la Innovaciéon Abierta: Crear espacios que faciliten las
relaciones entre los miembros del ITP y con otros elementos del SPI, con la finalidad de
fomentar la sinergia y los fenédmenos de emergencia que dan lugar a proyectos y a
innovaciones que solo pueden originarse a partir de la interaccidén creativa entre las
empresas y las organizaciones de |+D+i.

Gestion Financiera: Elaborar los planes de financiacién, soportar los procesos de
acceso a los recursos presupuestarios necesarios y llevar a cabo la distribucion de los
mismos al interior del ITP y de los CITE del Estado y privados.

Gestion de la Comunicacion: Elaborar los planes de comunicacién del ITP y construir la
infraestructura necesaria para la difusidn sistematica de informacidn relevante tanto
de los asuntos internos relacionados con la gestidn de procesos internos, como de los
resultados que evidencien el impacto de los programas y proyectos del ITP sobre el
tejido productivo peruano.

Gestion de la Calidad: Planificar e implementar los planes de fomento de la calidad en
la gestién de los procesos internos relacionados con la concepcién y generacidn de
SITC, y de difusidn y transferencia de los mismos al mercado del ITP.

Asesoramiento Juridico: |dentificar y generar practicas juridicas que sirvan de soporte
a las actividades relacionadas tanto con la elaboracién, firma y negociacién de
contratos, como con la gestién de la propiedad intelectual, y la comercializacién de las
innovaciones colectivas.

Gestion del Conocimiento: |dentificar y emplear las practicas y técnicas derivadas de la
gestion del conocimiento para generar repositorios que permitan la sistematizacién y
la codificacidn de los conocimientos, asi como su puesta a disposicion para producir los
SITC que den respuesta a necesidades futuras del tejido empresarial.

Logistica y Aprovisionamiento: Diseiiar e implementar la estructura necesaria para
lograr economias de escala en la adquisicion de bienes materiales; y en el transporte
de artefactos resultantes de las actividades de 1+D realizadas por los integrantes del
ITP.

Ecosistemas Digitales: Generar, basados en las tecnologias de la informacién y la
comunicacion, las plataforma digitales capaces de soportar los procesos de trabajo
colaborativo de manera sincrono y asincrona, asi como la gestion de los procesos
internos de negocio del ITP y los CITE. Por ejemplo la innovacion abierta y la gestidn de
nuevos modelos de negocio.

Marketing Relacional: Desarrollar los planes y las consiguientes acciones tanto para la
promocién de las capacidades del ITP, como para la creacion de espacios en los que se
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12.

13.

pueda contribuir a la identificacion e implementacion de las politicas publicas
potenciadoras de la productividad nacional.

Broker Tecnoldgico: |dentificar oportunidades de negocio y participar en el proceso de
formulacion, negociacién y ejecucion de los proyectos que permitan la explotacion de
las innovaciones con potencial de mercado.

Internacionalizacion: Crear y mantener las infraestructuras de comunicacion, acceso y
aprovechamiento de las oportunidades de negocio detectadas en el ambito
internacional.

2.3.6.4 Factores Clave de Exito y Barreras al Funcionamiento del ITP como

organizacién de sequndo piso.

Los factores clave de éxito del funcionamiento del ITP son los siguientes:

1.

Orientacion al Mercado: Establecer acuerdos y realizar proyectos innovadores y de
gran calado con las empresas, orientados a producir resultados de impacto
incuestionable y a producir la visibilidad, y la credibilidad necesaria ante los
empresarios y la sociedad en general.

Masa Critica: Generar las sinergias necesarias para lograr la densidad minima de
capacidades de investigacidn y desarrollo (nimero y dimensidn de proyectos, tamaiio
de la infraestructura fisica, cantidad de investigadores) que se requieran para competir
exitosamente tanto a nivel nacional, como internacional.

Recursos Humanos: Contratar el personal que sea necesario para la puesta en marcha
del ITP, lo cual incluye a los mandos medios, investigadores, tecndlogos, y empleados
administrativos.

Plan de Financiacion: Generar un plan de financiacidon cuyas estrategias aseguren la
captacién de los fondos necesarios para la adquisicion de los recursos, capacidades y
competencias necesarias para la ejecucion de los programas y proyectos del ITP.

Vision Compartida: Generar claridad y consenso entre el personal del ITP y de los CITE
del Estado y privados sobre los objetivos y las estrategias a corto, medio y largo plazo
del ITP

Planificacion Estratégica: Generar un plan estratégico que permita el logros de los
objetivos del PNDP relacionados con la mision del ITP como instrumento promotor de
la competitividad y la productividad empresarial.

Estrategia Comunicacional: Desarrollar procesos y procedimientos de comunicacién
interna y externa que contribuyan al aumento de la visibilidad del ITP ante la industria
y el resto de los elementos del Sistema Peruano de Innovacion.

Las posibles barreras al funcionamiento exitoso del ITP son las que se resumen a continuacion:
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Desconexion con el Mercado: Originada por fallas en la planificacidn debidas a la
no inclusién de procesos y procedimientos que obliguen al ITP a centrar la
definicidn de sus objetivos y la construccion de sus lineas de actuacidn en funcién
de la demanda del tejido productivo dentro de su dmbito de operacidn.

Ausencia de una Autonomia de Gestion e independencia de Accion: Causada por
una reglamentacién que supedite la gestidn del talento humano, del conocimiento
y de la transferencia de tecnologia a normas burocraticas que impidan flexibilizar
las relaciones entre los elementos del SPI, y dificulten la articulacién necesaria para
compartir recursos, capacidades y competencias.

Motivacionales: La falta de interés de los diferentes Centros de Innovacion
Tecnoldgica en dedicar tiempo y esfuerzos a un proyecto que no les asegure la
autonomia de accidn tanto en lo tecnoldgico como en la gestidon de sus recursos
financieros propios.

Limitaciones Presupuestarias: La insuficiencia de los recursos necesarios para
llevar a cabo los planes trazados para la creacién y puesta en marcha del ITP.

Pérdida de Identidad y autonomia de los CITE: Causada por un proceso de
adscripcidn de los CITE al ITP que aumenta los niveles de tareas administrativas,
promoviendo la creacion de burocracia adicional, y limitando las energias
disponibles para lo que es medular: el aumento de la competitividad y la
productividad del tejido industrial.

Ausencia de Apoyo Institucional: La falta de apoyo por parte del Gobierno
Nacional a la hora de llevar a cabo las reformas que aseguren la autonomia de
gestidn por parte de los Centros de Innovacién Tecnoldgica.

Conflictos de Intereses Internos: La diferencia en los diversos planteamientos de
rendimientos econdmicos que pueden surgir entre las entidades privadas que
constituyen al ITP.
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2.3.6.5 Estructura Organizacional del ITP como entidad de Segundo Piso.

La estructura organizacional del Instituto Tecnoldgico de la Produccién debera estar integrada
por los dos niveles de toma de decisién y de accidén que se muestra en la Figura 12 incluida a
continuacion.

Monitoreo y
Evaluacion

Estrategia ITP

Asistencia

Proyectos de
1+D+i

208 U“'d“de? de Extensionismo Técnica
A &4 i) Negocio 7 Tecnologico

Figura 12. Niveles de la estructura del ITP funcionando como organizacién de segundo piso

El nivel superior de la figura representa el conjunto de recursos, capacidades y competencias
que corresponden al ITP en su condicién de organizacién de segundo piso. Ellas estan
relacionadas con la planificacion estratégica, con el monitoreo y la evaluacion, con la gestion
financiera global del ITP, y con la gestion de los procesos de soporte transversales a la
operacion de los CITE del Estado y privados. Es también el nivel en contacto directo con: (i) los
maximos organismos de decision politica, econdmica y empresarial del Per(; y (ii) con los CITE
del Estado y privados actuando de manera directa sobre el tejido empresarial. Ello lo convierte
en un elemento difusor, hacia abajo, de los lineamientos “top-down” implicitos en la visién
estratégica de pais; y, hacia arriba, de la informacién “bottom up” derivada de la experiencia
de campo.

El nivel inferior de la figura, denominado Operativo, representa al conjunto de recursos,
capacidades y competencias relacionadas con la concepcion y prestacién, por parte de los CITE
publicos y privados de los SITC, asi como de las innovaciones en SITC a través de las cuales se
contribuye al aumento de la competitividad y la productividad de las empresas. En otras
palabras, es el nivel en el cual se lleva a cabo la ejecucion de las lineas de actuacién derivadas
de la planificacion estratégica y en el que se generan los resultados que alimentan los procesos
de generacion de los indicadores que validan la intervencién publica, y que producen la
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informacién que constituye el “bottom-up” necesario para aumentar la efectividad y el
impacto del ITP sobre el tejido productivo.

En la practica, la puesta en marcha del nuevo modelo de gestién de la |+D+i del ITP debera
tener en cuenta los aspectos formales y relacionales. Los primeros estan asociados a la
distribucidn de poder y responsabilidades dentro de las diferentes instancias del ITP como los
que se muestran .Figura 13

AN

Instituto
Tecnologico
de la Produccion

Ministerio de

., Directorio ITP Empresariado
Produccion

Presidente

v

Director Ejecutivo

v

Director de I+D+i

Director de Servicios

Oficina Juridica

Oficina de Administracion

Oficina de Planificacion y Presupuesto

v
Sector Sector Sector Sector Sector
Industrial A Industrial B Industrial C Industrial D Industrial E

Figura 13. Organigrama del Instituto Tecnoldgico de la Produccion ITP

En este organigrama, se contempla la creacion de dos Direcciones. La de I+D+i cuya
responsabilidad principal seria la concepcidn de la vision estratégica global en lo relativo a la
planificacién y ejecucién de las actividades de investigacion, desarrollo e innovacién por parte
del ITP. Esto desde la perspectiva mas amplia posible. Es decir, la perspectiva del Grupo de
Trabajo ITP/PRODUCE que monitorea la consultoria, en la que se incluye, ademas de la [+D+i a
la capacitacidn, asistencia técnica, y extensionismo tecnolédgico. Esta subdireccidn estd
vinculada, sobre todo, a la gestion de los procesos externos a través de los cuales se prestan
los SITC, y se disefian y lanzan al mercado las innovaciones en SITC

La otra Direccién es la relacionada con la gestidn de servicios de soporte a los CITE publicos y
privados. En ellas se incluyen las diversas actividades a través de las cuales se facilitan los flujos
internos de datos, informacion y conocimientos que sirven de soporte a la ejecucidn de las
diversas actividades de I+D+i. Se trata, en otras palabras, de la infraestructura del
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conocimiento de la cual dependen los recursos, capacidades y competencias que sirven de
apoyo a los procesos internos de gestion que permiten a los CITE apoyar los procesos de
mejora de la competitividad de las empresas.

Los aspectos relacionales son de doble naturaleza, lo cual se refleja en la Tabla En la Tabla 30
incluida a continuacién, y la Figura 16.

Tabla 30. Relacion ITP - CITES

Instrumento contractual:
convenio de desempefio, presupuesto por resultados o similar

ITP, bajo determinadas condiciones CITE publicos o privados

> Transfiere recursos anualmente » Desempefia actividades
> Presta servicios propios del establecidas de promocién
segundo piso > Presta servicios a las empresas en
» Monitorea la actividad de los CITE determinadas condiciones de
(a través de CRM o similar) calidad y costo subvencionado

> Logra los objetivos fijados de
antemano

Las relaciones incluidas en la tabla son de naturaleza contractual, aludiendo al tipo de

O

mecanismo que debe ser empleado para que el ITP, en su condicién de organizaciéon de
segundo piso, transfiera a los CITE los recursos que estos necesitan para cumplir con parte de

inia
oldgico

tecn

sus funciones de apoyo a las empresas interesadas en mejora su productividad.

CONSOLIDADAS
convenio Desempey,,
/(:“Tdén\

Instituto
S P
Nuevos Proyecto Tecnolégico de la
. ® Produccién
Innovaciones en Servicios
Modelos de Negocio

EMERGENTES

@
centro

CITE

Publico/
Privado

Figura 14. Modalidades principales para la produccién de negocios en red

La Figura 14 plantea ademas la necesidad de potenciar los procesos emergentes capaces de
dar lugar a avances extraordinarios en la efectividad y e el impacto de los cite publicos y
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privados sobre la productividad empresarial. Por ejemplo, la innovacién abierta con practicas
como las de crowdsourcing capaces de multiplicar el efecto de las sinergias entre los CITE, y
entre estos y el ITP.

En el dia a dia, la dimensién operativa llevada a cabo por los CITE con el apoyo del ITP
trabajaria de manera sistematica en la generacién de capacidades de apoyo a las empresas
siguiendo una estructura matricial como la que se muestra en la Figura 15 a continuacion.

Dimension Operativa

CITE Confeccion

CITE Marketing

CITE Logistica

CITE AgroindustrialPiura
CITE Cacao

Tipos de CITE UEA UEN
CITE Publico
CITE Agroindustrial
CITE Calzado
CITE Madera
8 1l8
CITE Pesca = G o 0
o | c o %
CITE Productivo 2 -8 E 1=
_lalelislgls
Otros Al ll<) 28
_ THENE 8L 2]l E
CITE Privado D n = ofllo
c [e] = ‘o L
Sz I
& S
Sl

Corporativo / Comercial / RRHH / Gestién / Imagen y
Comunicacién / Calidad / Sist. Informacién y Gestion
del Conocimiento / Servicios Operativos /
Mantenimiento / OOAJ, OOPP, OOAA

Otros

Figura 15. Actividades asociadas al nivel operativo ejecutados por los CITE

En la Figura 15, se distinguen las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), las Unidades
Estratégicas de Apoyo (UEA), y los CITE publicos y privados que gestionaran los procesos de
mejora de la competitividad y la productividad. La principal funcién de las Unidades
Estratégicas de Negocios es la deteccidn de las necesidades de la demanda y la estructuracion
del ensamblado de tecnologias, conocimientos, procesos y procedimientos necesarios para
producir valor a las empresas. Tales procesos de produccién de valor podrian dar lugar a
resultados como el aumento de la rentabilidad de las inversiones empresariales, la penetracion
de nuevos mercados basada en innovaciones incrementales realizadas por las empresas, el
desarrollo de nuevos productos, la construcciéon de prototipos demostrativos de la viabilidad
de innovaciones futuras, o la capacitacién en dreas claves para el crecimiento de las empresas.

La gestion de la Unidad Estratégica de Apoyo estaria a cargo de la direccién de Servicios. Ella
incluiria la gestion de los RRHH, la operacion del Sistema de Gestion del Conocimientos, el
apoyo juridico, el Sistema Central de Informacion, la gestién de la politica comunicacional, y
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todas las funciones adicionales que surjan como consecuencia del trabajo de campo realizado
por los CITE publicos y privados para contribuir a la mejora de la competitividad y la
productividad de las empresas.

2.3.7 Modelo de servicios tecnoldgicos para las divisiones de 1+D+i del ITP

Los Servicios Intensivos en Tecnologia y en Conocimientos prestados por las divisiones de
I+D+i del ITP se conformaran a partir de un agregado de metodologias, tecnologias, y
conocimientos cuya utilizacién, por parte de las empresas consumidoras, hard posible la
deseada mejora en competitividad y capacidades productivas de las mismas. En esta seccién se
presentan las caracteristicas principales del modelo de prestacién de SITC que podria ser
puesto en practica por las divisiones de [+D+i del ITP. A los efectos de representacion del
proceso de concepcion y lanzamiento al mercado de los servicios generados por las divisiones
usaremos a la Figura 16.

ITP/CITE Empresas
MNecesidad
Problema )
Interfaz VALOR
Relacional Rentabilidad
. @ Calidad
S @ = Productividad
= Competitividad

SITC \,

Figura 16. Servicios

De acuerdo a la figura, el modelo de prestacidn de servicios se estructura en torno a los cuatro
componentes que se describen a continuacién:

1. El circulo izquierdo de la figura representa al ITP y los CITE en su condicidn de
proveedores de SITC de naturaleza genérica (capacitacién, caracterizacion de
materiales, asistencia técnica) o especifica (en respuesta a necesidades particulares de
la empresa que lo solicita).

2. El circulo derecho representa a la empresa en su caracter de consumidora del SITC
requerido para la mejora de la productividad, la optimizacién de un producto o
proceso, o la adquisicién de competencias especificas de gestion.

3. La zona central de la figura corresponde a la Interfaz Relacional a través de la cual se
implementan los procesos que regulan las interacciones para la coproduccion de valor,
o la cocreacion de innovaciones entre proveedores y consumidores de los SITC.

4. El cuadrado a la derecha constituye la concrecién de la Propuesta de Valor. Es decir el
argumento de venta que convence a la empresa de la utilidad del SITC y que las lleva a
firmar un contrato de prestacion de servicios, o a aceptar la oferta de trabajo.
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La dinamica que regula las relaciones entre el ITP y las empresas tiene lugar a través de la
Interfaz Relacional. Gracias a ella, la relacion puede ocurrir como consecuencia de la
identificacion de un problema o una necesidad por parte de la organizacidon consumidora del
SITC; o por una accién de marketing o de venta de servicios genéricos por parte del ITP o el
CITE. Ello da lugar a un proceso de negociacion que culmina con un acuerdo legal para la
prestacion del SITC, y la firma del contrato correspondiente entre las partes.

Una vez firmado el contrato, el proceso de prestacion del servicio involucra un conjunto de
acciones entre las que se incluyen las siguientes: (i) el diagndstico y la observacion de los
procesos internos de negocio de la entidad consumidora del SITC; (ii) la generacién de nuevos
conocimientos y tecnologias, o la utilizacién de los ya existentes para producir las
metodologias que hardn posible la resolucidon conjunta de problemas entre proveedores y
consumidores del SITC; vy (iii) la aplicacién, siguiendo procesos colaborativos, de las soluciones
desarrolladas a la mejora en la gestion de los procesos de negocio de la entidad consumidora
del SITC.

Los tres pasos descritos, a través de los cuales se presta el SITC, ocurren siguiendo procesos
caracterizados por la estrecha interaccion entre el ITP y los CITE, y las empresas consumidoras.
El factor clave para que se satisfaga a la empresa y se la involucre en actividades cada vez mas
complejas es el cumplimiento de la propuesta de valor. En la medida en que cada interaccién
entre las empresa y el ITP finalice con una clara generacién de valor, mayor sera la fidelizacion
de las empresas, y mayores las oportunidades de involucrarlas en proyectos mds avanzados
como la generacién de prototipos, el desarrollo de productos o procesos, o las actividades de
investigacion y desarrollo.

Como consecuencia de lo anterior podemos diferencias tres estrategias claves para la
concepcién e implementacién del Modelo de SITC del ITP. Esas estrategias son:

1. Estrategias de Aplicacion Rdpida: Caracterizada por la difusion de ofertas generadas
por los CITE cuya capacidad para producir valor ha sido demostrada, y cuya aplicacidn
a las empresas no requiere mayor complejidad. Por ejemplo, actividades de asistencia
técnica, o ciertos servicios de extensionismo tecnolégico.

2. Estrategias de coproduccion de valor: Caracterizada por la produccion del SITC o la
innovacion en SITC de manera conjunta con la empresa. Esto puede implicar, por
ejemplo, la generaciéon de un prototipo o la gestion de un proceso de innovacién
incremental aplicado a la mejora de los productos o procesos de la empresa.

3. Estrategias de Investigacion y Desarrollo: Caracterizada por la realizacién de
actividades de I+D para producir la innovacidn en servicio. Una vez generada la
innovacion, ésta es testeada antes de su lanzamiento al mercado. Esta innovacion
puede ser el resultado de aprendizajes acumulados por los CITE, o de ideas generadas
por las empresas en la medida que aumenta su relacion con el Instituto.
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En sintesis, el modelo propuesto se basa en las necesidades de mercado y se caracteriza por
potenciar las formas de combinar competencias, capacidades, recursos, tecnologias, y
conocimientos del ITP con la finalidad de contribuir a cambios de estado observables dentro
de las empresas consumidoras. Es decir, a cambios de estado traducibles en formas explicitas
de generacién de valor, como pueden ser: el aumento de la rentabilidad, la mejora de la
calidad, el aumento de la productividad, o el incremento de las capacidades de las empresas
peruanas para competir en el dmbito internacional.

2.3.8 Dimensionamiento del Centro

El dimensionamiento del Instituto Tecnoldgico de la Produccién debe concebirse como un
proceso ordenado en el tiempo, en el cual las capacidades, los recursos, las competencias, las
infraestructuras, los conocimientos y las tecnologias que seran utilizadas para soportar la
productividad de las empresas emergeran gradualmente en la medida que se consoliden las
relaciones entre el Instituto y los diversos sectores productivos.

Las dimensiones iniciales del Instituto Tecnoldgico de la Produccidn estan constituidas por los
recursos, las capacidades y competencias iniciales que poseia el Instituto Pesquero, y los que
poseen los Centros de Innovacién Tecnoldgica del Estado y privados. El crecimiento del nuevo
ITP hasta una dimension determinada dependerd de la estrategia del Estado y de la capacidad
innovadora del propio Instituto, asi como de los recursos que se le asignen. El Estado
garantizara la viabilidad politica del proyecto y creara, a través de politicas industriales y de la
asignacion de recursos financieros, las condiciones necesarias para que se inicie el proceso de
crecimiento hacia la nueva dimensién del ITP.

La capacidad innovadora del propio ITP determinard la medida en que este responda a las
necesidades de los sectores industriales. Ello serd una funcion de las estrategias de
organizacién de las capacidades cientificas y tecnoldgicas para dar respuesta, mediante la
prestacion de SITC, a las necesidades asociadas, tanto al aumento de la competitividad y
productividad del tejido productivo existente, como al nacimiento y consolidacién de nuevas
cadenas industriales de valor.

Las preguntas claves acerca del proceso de dimensionamiento son: ¢Cuantos sectores
industriales y en que regiones podran ser atendidos por el ITP? ¢Cémo deberian distribuirse los
recursos del ITP para actuar sobre las grandes, medianas, pequefias y micro empresas del
Peru? ¢Como se asegura el desempeio sostenible de la organizacion en el medio y largo
plazo? ¢Cudl debe ser el balance entre cientificos, tecndlogos y gestores para potenciar, tanto
los SITC, como las innovaciones en SITC? ¢Qué estrategias adoptar para que el tejido
empresarial perciba al ITP como un aliado y potencial brazo ejecutor de parte de sus proyectos
de [+D+I?

Ademas de tales preguntas, los otros aspectos que condicionan las dimensiones del ITP estan
relacionados con la necesidad del uso eficiente y efectivo de recursos que no son cuantiosos.
Ante tales circunstancias, el proceso de alcance de las dimensiones estimadas por los maximos
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niveles de decision del Instituto Tecnoldgico de la Produccién deberia basarse en una
estrategia que combine la Modularidad y |a Descentralizacién.

La Modularidad alude a una organizacidn cuyo crecimiento se estructura en torno a unidades
que pueden estar débil o fuertemente acopladas entre si. Por ejemplo, si observamos la
estrategia de crecimiento de Fraunhofer, notaremos que cada uno de los 66 Institutos que
forman parte, en la actualidad, del ITP se puede considerar como médulos separados capaces
de articularse y desarticularse para cumplir con la tarea de contribuir al desarrollo cientifico,
econdémico y tecnolégico de Alemania. Cada uno de esos 66 Institutos ha ido credandose, en el
tiempo, en respuesta a estrategias promovidas por el Gobierno Federal y las regiones
(Landers). En el caso de Fraunhofer, cada Instituto ha sido disefiado y construido en respuesta
a un reto de naturaleza tecnoldgica asociado a la problematica de desarrollo local, pero con
una vision gobal.

La Descentralizacion surge como consecuencia de la necesidad de dotar de autonomia a los
modulos. Esto es, de una autonomia limitada que potencie la capacidad de accién y de
respuesta de cada mddulo. En el caso de la Corporaciéon Fraunhofer, cada Instituto es
auténomo dentro de las tecnologias de su competencia, pero obedece a una estrategia de
intervencién dentro de su contexto que es marcada por la cabeza de la organizacién: el
Directorio Ejecutivo.

Desde la perspectiva del ITP, los mdodulos serian los CITE del Estado y privados, cuya accion
sobre su contexto de actuacion seria auténoma, pero enmarcada dentro de unos lineamientos
estratégicos emanados de la Direccion del ITP. En principio, seria un funcionamiento hibrido,
en el que cada CITE estaria fuertemente acoplado en lo relacionado con el apoyo a las
empresas, pero débilmente acoplado con respecto a la organizacién. El débil acoplamiento
organizacional es necesario para asegurar que decisiones como la eliminacién de un CITE, o la
creacion de uno nuevo no altere significativamente al resto de la organizacion.

Lo relevante en el caso del Fraunhofer es que el crecimiento llevado a cabo de esa manera le
confiere gran flexibilidad operativa a cada uno de los Institutos y potencia, a través de las
alianzas entre ellos sinergias que permiten responder a retos tecnoldgicos cuyas soluciones
exigen un elevado grado de multidisciplinaridad.

Desde la perspectiva del presente proyecto, lo importante no es la comparacion de la situacion
peruana con la alemana, sino la nocién de que el dimensionamiento de una organizacién de
I+D+i es el resultado de un elaborado proceso en el tiempo que comienza con la construccion
de la minima infraestructura tecnolégica necesaria para responder la demanda de los sectores
industriales, y que evoluciona en el tiempo en la medidas en que las relaciones entre empresas
y centros de innovacidn se hace mas fuerte. La evidencia empirica demuestra que tal evolucién
viene acompafiada por: una inversidn cada vez mas creciente por parte de las empresas en sus
capacidades internas de |+D+i; la contratacidn de SITC cada vez mas sofisticados, lo cual es una
consecuencia del aumento en las capacidades de adsorcidén tecnolégica de las empresas; vy el
aumento de la infraestructura de I+D der los propis centros de innovacién tecnoldgica.

Pagina 108 de 209



()

inia
ologico

tecn

@
centro

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11 a in ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08

L . L centro tecnologico
Email info@ainia.es www.ainia.es : -

Basados en tales principios, el proceso de alcance de las dimensiones deseadas del Instituto
Tecnoldgico de la Produccion deberia gestionarse a partir de la concepcién de lo que
llamaremos la puesta en marcha de la Minima Estructura Organizacional Viable. Las
caracteristicas de ese proceso de experimentacidon se representan esquematicamente en la
Figura 17 siguiente.

\ Preseleccidn de \ Monitoreo y Evaluacién
Experiencias @ Realizar en conjunto con los
CITE publicos y privados la

valoracidn de las experiencias
emprendidas y su impacto.

Analizar la problematica de
sectores empresariales y

disefar experiencias piloto
en respuesta a necesidades
industriales especificas.

segundo piso

Generacion de

Ejecucidn de Experiencia Evidencias

Formular y ejecutar los
proyectos necesarios para la

primer piso mejora de la productividad
empresarial

Documentar los
resultados obtenidos
durante el proceso de
soporte a la mejora de la

productividad de las
j j empresas.
Figura 17. Etapas del proceso de aumento gradual de las dimensiones del ITP

La Minima Estructura Organizacional Viable representa la solucion de menor complejidad
dentro de un conjunto de posibilidades. Es decir, la dimensién factible a partir de las
capacidades actuales, cuya implantacidn sea capaz de generar las experiencias y aprendizajes
gue permitan el escalamiento del ITP hacia dimensiones de mayor calado.

Como se observa en la figura, la experimentacion con dicha solucién tendria lugar a partir de
cuatro fases. En la primera de ellas (Preseleccidn de las experiencias) se trabajaria con una
muestra de empresas elegidas por su disposicién a participar en proyectos concretos que
mejoren sus capacidades productivas. La segunda Fase (Metodologias de Intervencion) se
llevaria a cabo con la finalidad de experimentar, en conjunto con las empresas, con el
diagndstico de sus necesidades y en la concepcién de las estrategias de prestacion de SITC
cuya implementacion darda como resultado la solucién de los problemas de productividad
detectados. La tercera Fase (Ejecucion de Proyectos) involucraria la coproduccién de valor,
estructurada a partir de la aplicacién de las tecnologias y conocimientos a la solucién de los
problemas de las empresas. Finalmente, la cuarta Fase (Monitoreo y Evaluacién) permitiria
valorar el impacto sobre las empresas, y generar la informacidn necesaria para sistematizar las
Metodologias de Intervencion desarrolladas.
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2.3.9 Tipo de estructura presupuestal y de sostenibilidad sugerida al ITP

Los Institutos Tecnoldgicos de todo el mundo tienen un presupuesto balanceado entre fondos
de naturaleza publica o privada. En la Tabla 31 que se muestra a continuacién se incluyen
algunas de las fuentes publicas de financiacion.

Tabla 31. Fuentes Publicas de Financiacion

Fondos Base Fondo Competitivo

Recursos del gobierno regional para cubrir | Convocatorias publicas orientadas a promover
actividades de 1+D+i en areas estratégicas para | la investigacidn cientifica en aquellas areas del
la competitividad de la region. conocimiento consideradas clave por las
Recursos del gobierno nacional para soportar | Agencias de innovacion nacional.

procesos de desarrollo econdmico vy | Convocatorias publicas orientadas a promover
tecnoldgico en el &mbito nacional. la innovacién y el desarrollo tecnolégico en
Recursos de Organismos Multilaterales | sectores industriales clave promovidos por el
destinados a soportar proyectos de |+D+i de | Estado.

acuerdo a estrategias de cooperacion | Convocatorias de Organismos Multilaterales
internacional. orientadas hacia el fortalecimiento de Sistemas
Nacionales de Innovacién.

Capacitacion y Extensionismo Tecnolégico Acciones Especiales

Programas fomentados por el Estado con la | Promulgacién de leyes especiales por parte del
finalidad de difundir  tecnologias y | Estado con la intencién de contribuir a la
conocimientos a empresas en temas claves | modernizacion de la infraestructura de I+D en
para la mejora de su productividad. los Institutos Tecnoldgicos.

Acciones de capacitacién dirigidas a mejorar las | Promulgacion de leyes especiales para la
habilidades de gestion de procesos de negocio | expansion de la planta fisica para la realizacion
por parte de, fundamentalmente, pequefias y | de actividades de [+D por parte de los
medianas empresas. Institutos Tecnoldgicos.

Programas concebidos por las Agencias de | Creacion de laboratorios especiales para
Innovacién con la finalidad de impulsar el | atender a las necesidades de servicios de varias
aprendizaje de la gestiéon del proceso de | cadenas de valor.

innovacién por parte de pequeiias y medianas
empresas.

Los ejemplos dados en la Tabla 31 no pretenden ser exhaustivos, solo ilustrativos de la
diversidad de instrumentos que han sido creados para soportar los procesos de ayuda al
aumento de la productividad y la competitividad de las pequefias y medianas empresas. En el
caso de Perd, por ejemplo, el FINCyT promueve la asignacién de recursos en iniciativas
enmarcadas dentro de los Fondos Competitivos, y también en soporte al Extensionismo
Tecnolégico. Un tipo de financiamiento particularmente apropiado para el desarrollo del ITP es
el relacionado con Acciones Especiales. Esta es una iniciativa que ha funcionado exitosamente
en USA, Alemania y Japon. Mediante la misma se crean Programas con un lapso de cuatro a
cinco afios durante los cuales se abren ventanas de oportunidad para modernizar la
infraestructura de 1+D de Universidades y Centros o Institutos Tecnoldgicos. Hasta la fecha, el
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sector cientifico tecnolégico de Perd no ha disfrutado de ese tipo de instrumento y ello
resultaria muy provechoso dado que potenciaria extraordinariamente las capacidades de
investigacion y desarrollo del Sistema Peruano de Innovacion.

La otra fuente de ingresos del ITP deberia ser el sector privado. A nivel internacional, esta
forma de financiacidon ocurre como consecuencia de la solicitud de servicios especificos por
parte de las empresas, lo cual puede tener lugar de acuerdo a una de las tres formas de
intercambio que se describen brevemente en la Tabla 21 siguiente.

Tabla 32. La Naturaleza de los Intercambios Extensionistas / pyme / Administracion

Tipo de Intercambio Definicion

Restringido Es el intercambio que se produce de manera reciproca entre un
CITES Entidad (E) portadora de conocimientos o tecnologias, y la
Pdblicos pyme. En esta modalidad, las partes involucradas dan y reciben

Privados algo de valor a cambio. Es el tipo de intercambio que ocurre con

mayor frecuencia.

Generalizado Es el intercambio que se establece gracias a una relacién univoca
y reciproca entre al menos tres actores involucrados en el
proceso: una Entidad Promotora, una Entidad ejecutora y la
pyme. La reciprocidad univoca ocurre cuando los tres actores
involucrados se benefician, entre si, de manera indirecta. En el

intercambio generalizado los actores sociales forman un sistema
en el cual cada actor, recibe de una entidad diferente a la cual le
da.

Complejo Se refiere a un sistema mutuo de relaciones entre al menos tres
partes: en este caso EP, E y las pyme. Cada parte se involucra en
al menos un intercambio directo, mientras el sistema total se

Agencia
Innovacion

organiza mediante una red de relaciones interconectadas. La red

de relaciones complejas circulares o en cadena, involucran
— predominantemente, esfuerzos por construir sistemas

conscientes de relaciones sociales y econdémicas.

El intercambio restringido no requiere de promocion especifica, ya que depende de la
existencia de profesionales expertos cuyos servicios pueden ser demandados al Instituto de
I+D+i por una pyme con la finalidad de responder a una necesidad puntual de esta ultima. Por
ejemplo un profesional del ITP o de un CITE capaz de apoyar a la empresa en la gestién de sus
procesos de marketing, o un ingeniero capaz de resolver problemas de produccién generados
por maquinarias defectuosas.

Los otros tipos de intercambio si requieren de actividades de promocién. Asumamos, por
ejemplo, que la Entidad Promotora es un Agencia de Desarrollo nacional o regional cuyas
acciones de promocién implican la creacién de las politicas publicas apropiadas, y la
implementacion de los mecanismos de financiacidon que hacen posible el soporte a las pyme. El
intercambio es de naturaleza generalizada cuando la EP (FINCyT, por ejemplo) soporta a la EE
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(el ITP, o los CITE), para que ésta a su vez apoye a las pymes en la gestiéon de sus procesos
internos o externos.

El intercambio es de naturaleza compleja cuando la EP confiere recursos a la EE (generalmente
una Asociacién Empresarial, una Cdmara de Comercio, o una ONG) para que esta apoye a las
pymes, pero la Entidad promotora mantiene un proceso de monitoreo y evaluacidn que la
obliga a relacionarse de manera sistemadtica tanto con la EE como con las pymes en su
condicién de beneficiarias finales de la accidon de promocion.

Los tres tipos de intercambio descritos constituyen los ejes en torno a los cuales gira cualquier
iniciativa dirigida a mejorar la capacidad innovadora o la competitividad de las pequefias y
medianas empresas. Todos los paises han venido realizando Programas enmarcados dentro de
una de las tres categorias de intercambio descritas. En la mayoria de los casos se les ha
llamado de diversos nombres, pero todos ellos comparten la misma problematica que ha dado
lugar a iniciativas como el Extensionismo Tecnoldgico: la necesidad de mejorar la
productividad y la competitividad de las pequefias y medianas empresas.

La estructura presupuestal que deberia adoptar el ITP para asegurar su consolidacidn y
crecimiento a medio y largo plazo deberia estructurarse a partir de una combinacién de las
diversas fuentes de financiacién descritas. En tal sentido, el instituto Tecnoldgico de la
Produccidn deberia de generar un Plan de Financiacién que contemple:

1. La financiacién base necesaria para cubrir la adquisicién de recursos, capacidades
y competencias que le permitiran al Instituto generar los SITC y las innovaciones en
SITC para contribuir al aumento de la competitividad y la productividad de las
empresas. Este porcentaje suele ser el 30% del presupuesto para organizaciones ya
consolidadas, en el caso del ITP este porcentaje deberia estar alrededor del 45 o
50%.

2. Los Fondos Competitivos, deberian cumplir entre el 35 y el 40% de los ingresos, y
estar supeditados a intercambios generalizados o complejos monitorizados por
FINCyT, por ejemplo, o por otra Agencia Peruana promotora de la innovacion.

3. Los Fondos procedentes de los intercambios restringidos con las empresas clientes
del ITP. Este es un porcentaje variable que oscila entre el 20 y el 30% durante la
etapa de puesta en marcha de la organizacién de |1+D+i, y que varia en la medida
en que ocurre la consolidacion de la misma. Por ejemplo, tanto
como Fraunhofer se iniciaron con una relacién de 70% publico y 30% privados. En
la actualidad esa relacién es de 30% publico y 70% privado.

En lineas generales, la estructura presupuestal del ITP, dada la significativa inversién que debe
de realizarse en infraestructura, deberia estar entre 80% publico y 20% privado durante los dos
primeros afios de financiacidn al crecimiento y consolidacion del ITP.
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2.3.10 Mecanismo de monitoreo y seguimiento interno del ITP para la Gestion de
la I+D+i; propuesta de indicadores

Desde una perspectiva integral, el Monitoreo y la Evaluacion (M&E) del proceso de
implementacion del modelo de Gestion de 1+D+i del ITP comprende un conjunto de actividades
llevadas a cabo con una triple finalidad: (i) hacer seguimiento al avance en el logro de los
objetivos, (Il) identificar los problemas causados por fallos en la ejecucion de las lineas de
actuacién, y (iii) soportar la toma de decisiones necesarias para corregir desviaciones no
deseadas en los objetivos acordados. Es decir, un enfoque en el que se combinan, al mismo
tiempo, la observacion de los indicadores con la evaluacidn de resultados, para generar las
pruebas que demuestren que el nuevo modelo es alcanzable, efectivo, eficiente y relevante.

El M&E del proceso de implementacion del nuevo modelo deberia realizarse siguiendo un
trabajo sistematico en las dos dimensiones especificas que se muestran en la Figura 18: la
Planificada y la Emergente.

Centrada \ / Adaptativa

Dimensiones del
Monitoreo y

Evaluacion
Planificada R e = Emergente

Orientada a s—_ = Agil

los resultados

e Orientado al
aprendizaje

\ Progresiva

Responsable &«

Exigente /

Figura 18. Dimensiones del proceso de Monitoreo y Evaluacion de la implementaciéon del modelo de
gestion de 1+D+i

La dimensidn planificada se corresponde con el desempefio esperado del nuevo modelo, tal
como se deriva de las lineas explicitas de actuacién contempladas en la planificacién
estratégica y los planes operativos. El foco de esta dimensidn estd en la verificacidn. Es decir,
la constatacion entre lo que el modelo intenta lograr, y lo que realmente se logra como
consecuencia de la implementacion del mismo. En tal sentido, la conduccion del proceso de
M&E por parte del ITP debe basarse en la generacién de evidencias que demuestren que el
nuevo modelo de gestion de 1+D+i contribuye efectivamente al aumento de la productividad y
competitividad de las empresas peruanas; y que los recursos, capacidades y competencias
dedicados a su implementaciéon permitirdn la obtencién de los resultados especificos
deseados.

La dimension emergente, como su nombre lo sugiere, tiene que ver con aspectos no
planificados, pero que pueden ejercer una considerable influencia sobre la implementacién del
modelo. El fendmeno de emergencia, como sabemos, es una propiedad de los sistemas que
nos dice que bajo determinadas condiciones se producen circunstancias que dan lugar a
estados que no podian haberse esperado a partir de la suma de las contribuciones individuales
de las partes. En el caso concreto de la implementacién del modelo de gestidn de |+D+i del ITP,
la emergencia podria producirse como consecuencia de que el compromiso de las asociaciones

Pagina 114 de 209



»,

ia
co

n
ol

al
centro tecn

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11 a in ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08

L L o centro tecnologico
Email info@ainia.es www.ainia.es : -

empresariales con las politicas industriales concebidas por el Gobierno nacional de lugar a
niveles no esperados de participacion empresarial, aumentando extraordinariamente elk
impacto de la intervencion.

El propésito del proceso de Monitoreo y Evaluacién, desde una perspectiva general, debe ser:
Conceptualizar e implementar la busqueda, seleccion, recoleccion, codificacion 'y
organizacion de las evidencias que sean necesarias para soportar la toma de decisiones
relacionadas con la implantacion exitosa del nuevo modelo de gestion de I+D+i del ITP. La
manera como esto se lleva a cabo es explicada en detalle en el Anexo 2. En esta seccidn se
tratard el tema relacionado con la dimensién operativa del sistema de M&E, y el tipo de
indicadores que deberian ser objeto de medicién en la practica.

La dimensidn operativa de Monitoreo y Evaluacidn, en sintesis, debera generar los diferentes
instrumentos, técnicas y metodologias necesarios para recabar y procesar los datos, la
informacién y los conocimientos provenientes de las distintas actividades llevadas a cabo
durante la implementacion del nuevos modelo de Gestion de la 1+D+i del ITP. En la practica,
ello se lograra desarrollando una infraestructura como la que se muestra en la Figura 19.

Gestion
Humana

/ B
/ Mercadeo/ \ ) ,
T . Ventas ' h

Direccién M&E

A A 4

1 2 annnag M

XA 7

Unidad de Apoyo ( ~ ’ i ‘ Sistema de
Estadistico ¢ ] J A Indicadores

Plataforma de Soporte

Figura 19. Infraestructura de M&E para la implementacion del modelo de gestion de 1+D+i del ITP.

En la figura se distingue una plataforma de soporte que debe ser construida con la finalidad de
asegurar la medicién y el procesamiento estadistico de los indicadores necesarios, y una
Direccion de M&E, la cual debe actuar en una doble condicion: (i) la de asegurar que el Sistema
de Indicadores generado permitira la evaluacidn de los objetivos del PNDP relacionados con el
fortalecimiento de las instituciones e instrumentos promotores de la competitividad vy
productividad empresarial; y (ii) facilitar los flujos de datos, de informacién y de conocimientos
entre las distintas organizaciones, instituciones y personas capaces de procesarlos y de generar
las distintas interpretaciones asociadas al funcionamiento del nuevo modelo de Gestidn de la
I+D+i del ITP.
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Desde una perspectiva general, el Sistema de Indicadores para llevar a cabo la observacion y
toma de decisiones sobre el proceso de implementacién del nuevo modelo de gestidn del ITP
deberia estructurarse en torno a la Tabla 33 siguiente. Es decir, los recursos, capacidades y
competencias con que cuenta el ITP (Input), las actividades mediante las cuales se procesan los
recursos, los resultados de tales actividades y el impacto que las mismas ejercen sobre el
Sistema Peruano de Innovacion.

Tabla 33. Sistema de Indicadores

INPUT ACTIVIDAD RESULTADOS IMPACTO

O
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oldgico
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@
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Recursos Humanos

Proyectos de
Investigacion

Innovaciones en servicio

Aumento de la
productividad

Fondos publicos
recibidos

Prototipos
Capacitacion Aumento de la

P Patentes . ]
competitividad nacional

Fondos privados .
o regional

Desarrollo de productos )
P Contratos firmados

recibidos L
Gestidn del . . .
o Modelos de Negocio Mejora de la capacidad
Infraestructuras Conocimiento ) o,
) i Publicaciones de innovacion
Tecnologias Transferencia de empresarial

Tecnologia Cursos impartidos

Propiedad Intelectual

Evidentemente, la concepcidn y construccion de la infraestructura representada por la Tabla 33
ocurrira de manera gradual en el tiempo. El punto de partida de dicho proceso es la definicién,
para cada uno de los factores incluidos en el recuadro, de la variable que debe ser medida para
la obtencién del indicador asociado al mismo. En su conjunto, los diferentes indicadores que
hayan sido identificados formaran el Sistema de Indicadores del ITP. En la medida en que se
vayan ejecutando las diferentes lineas de actuacién a través de las cuales se gestionan los
diferentes proyectos de |+D+i, aumentara la cantidad de datos y de informacién relevante, y se
ird perfeccionando el sistema de generacién y procesamiento de los indicadores.
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2.3.11 Indicadores de monitoreo y seguimiento para el ITP

Los indicadores para el Monitoreo y Evaluacidn del Instituto Tecnoldgico de la Produccion

deben generare evidencias en relacién con tres tipos principales de procesos:

1.

El Monitoreo y Evaluacion interno, correspondiente al seguimiento y control de los
objetivos y metas derivados de la planificacidén estratégica llevada a cabo por el ITP. Este
proceso deberia implementarse a partir de un Sistema Integrado de Gestiéon (SIG)
soportado por las tecnologias de la informaciéon y la comunicacién. De acuerdo a las
practicas reportadas en el Benchmarking de ainia, y de las reflexiones sobre el tema de
M&E realizadas durante los talleres realizados en la segunda misién, se concluye que dicho
SIG deberia estar conformado por dos plataformas:

1.1. Una plataforma construida a partir del uso de un ERP que satisfaga las condiciones de
arranque del ITP como organizacidon multisectorial, pero con la suficiente capacidad
como para cubrir necesidades que iran apareciendo en la medida que se consolide la
organizacién.

1.2. Una plataforma construida a partir de una adaptacion de la herramienta MISS que
permite, a través de cuadros de mando, seguir y monitorizar elementos del proceso
innovador relacionados con la ejecucién de proyectos, la gestion administrativa, y la
evaluacidn de las relaciones con los clientes.

El Monitoreo y Evaluacion externo generado por las Agencias Nacionales o Regionales
promotoras de la innovacién y la competitividad empresarial para alinear las acciones del
ITP con las intenciones de las politicas publicas promotoras de la competitividad y la
productividad. Este esta relacionado con la rendicion de cuentas sobre los fondos publicos
para la ejecucién de proyectos de naturaleza competitiva y no competitiva. Los fondos
para proyectos no competitivos son recursos derivados de lo que se conoce como
financiacion de base para actividades de fortalecimiento institucional y de promocién de la
competitividad empresarial. En este caso, el Monitoreo y Evaluacion se realiza de acuerdo
con los criterios y el Sistema de Indicadores generado por la organizacion publica.

El Monitoreo y Evaluacion externo generado por Organismos como el BID para el
seguimiento y control de los fondos publicos provenientes de proyectos competitivos
aprobados dentro del marco de las convocatorias lanzadas para fortalecer tanto las
capacidades de I+D de los Centros Tecnoldgicos, como sus relaciones con las pequenas,
medianas y grandes empresas. De manera similar al caso anterior, el Sistema de
Indicadores utilizados para el seguimiento y control es el desarrollado por las diferentes
instancias del Banco Interamericano de Desarrollo.
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2.4 Plan de implementacion del nuevo modelo
2.4.1 Brecha entre la propuesta y la situacion actual

La brecha entre el modelo propuesto para llevar a cabo la gestion del 1+D+i del ITP, y la
situacién actual del Instituto se resume brevemente en el recuadro siguiente.

La brecha existente se produce como consecuencia de la
transformacion del ITP desde una organizacion
monosectorial que sirve a la industria pesquera, hacia una
organizacion multisectorial que serd el buque insignia de
las instituciones creadas por el Gobierno nacional para
fortalecer la competitividad empresarial.

(

b
-—

Posicion

.@ RRHH

E I! INFRA-
=== ESTRUCTURA

E FINANCIACION

rﬁ 1+D+i

El modelo propuesto
plantea la contratacién de
una diversidad de
profesionales con los que
no cuenta el ITP en la
actualidad.

La infraestructura del ITP
actual para llevar a cabo la
I+D+i no cumple con los
requerimientos asociados
a la prestacion de servicios
a diferentes cadenas de

La financiacion del proceso
de adquisicién de los
investigadores y personal
técnico, asi como de la
infraestructura de 1+D+i es
muy superior al

Las capacidades de [+D+i
actuales del ITP, ajuzgar
por el nimero de
investigadores con
doctorado, estan muy por
debajo de las que

valor. presupuesto actual del ITP. | requerira la
implementacion del nuevo

modelo.

GESTION DE PROCESOS

El Instituto Tecnoldgico de la Produccidon es una organizacidén en proceso de transicion cuyas dimensiones (tamafio
de la plantilla de profesionales, volumen de la planta fisica para acoger nuevos sectores industriales, presupuesto
base, alcances de los procesos de |+D+i) estan siendo definidas; y cuyo Reglamento de Organizacidn y Funciones esta
en proceso de concepcién y aprobaciéon.

El modelo de gestion de la 1+D+i propuesto parte del supuesto que plantea que los recursos, capacidades y
competencias del nuevo ITP deben organizarse de la manera que operen con mayor eficiencia y causen el mayor
impacto sobre la mejora de la competitividad empresarial. Esto requiere el desarrollo de: (i) una vision estratégica
acoplada a las politicas de Estado promotoras de la diversificacion productiva; (ii) la adquisicion de capacidades para
la deteccién de las necesidades de la demanda; (iii) el trabajo sistematico tanto en el marketing de SITC, como en la
generacién de innovaciones en SITC; y (iv) la concepcidon de un sistema de Monitoreo y Evaluacién integral, capaz de
constatar los logros alcanzados y de soportar las tomas de decisiones a nivel politico y econémico.

El ITP actual no estd organizado de esa manera. Esa es la brecha que debe superar para cumplir con su misién dentro
de las estrategias de Estado promotoras de la diversificacién productiva.
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2.4.2 Recomendacion de plan de accién para la implementacién del nuevo
modelo

Las dimensiones de la brecha existente entre el ITP actual y el propuesto por el modelo son
extraordinarias, lo cual implica que el Plan de Accién para la implementaciéon del nuevo
modelo deberia estructurarse a partir de un proceso evolutivo gradual como el que sugiere la
Figura 20.
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Figura 20. Proceso Evolutivo
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Las recomendaciones que se derivan del proceso evolutivo y gradual inferido por la Figura 20
son las siguientes:

4. El proceso debe iniciarse con un Plan Estratégico a cuatro afios, cuyos objetivos
estratégicos y lineas de actuacién estén condicionados por la visién que se desprende
del PNDP. Dichos objetivos deben precisar los sectores industriales sobre los que se
operara y cuantificar, en la medida de lo posible, el impacto inicial sobre las empresas.

5. El proceso de implementacién debe contar con un Plan de Financiacion plurianual que
permita la mayor flexibilidad posible en el uso de los recursos. Por ejemplo, un
porcentaje basal, como en el caso de Fraunhofer, que no requiera justificacion a priori,
lo cual resulta necesario cuando se gestiona un proceso del nivel de complejidad
presente en la transformacién del ITP-

6. El Sistema de Monitoreo y Evaluacion debe implementarse desde el principio,
incluyendo las capacidades que permitan decidir rapido ante escenarios no previstos
cuya influencia puede amenazar la continuidad del proceso.

Pagina 119 de 209



»,

inia
oldgico

tecn

@
centro

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11 a i n ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08
Email info@ainia.es www.ainia.es

centro tecnologico

Las palabras claves asociadas al proceso de implementacién del nuevo modelo son exploracion
y experimentacién. La primera alude a la necesidad de reconocer el territorio, lo cual implica,
por una parte, caracterizar el tejido empresarial, identificar sus fortalezas y debilidades, con la
finalidad de actuar, desde el ITP, aprovechando las oportunidades para contribuir a la mejora
de la competitividad y la productividad de las empresas. La exploracidn, por otra parte,
también tiene que ver con la construccion de la estructura organizacional que hara posible la
consolidacion del nuevo modelo de gestion.

La experimentacién resulta necesaria porque la complejidad de los cambios organizacionales
asociados a la creacién del nuevo modelo de ITP no pueden resolverse con un modelo Unico de
partida. Es decir, adoptando una solucién que, de partida, sea acertada e inmodificable. Por el
contrario, la solucién emergera en el tiempo a partir de los aprendizajes de los Programas y
proyectos ejecutados a lo largo del proceso de implementacién del nuevo modelo.

La puesta en préctica de los procesos de exploracién y experimentacion afecta a cada uno de
los aspectos considerados en los Términos de Referencia de la manera que se describird a
continuacion.

2.4.2.1 Institucional

El proceso de implementacién del nuevo modelo debe incluir, obligatoriamente, la presencia
representativa de todos los agentes del Sistema Peruano de Innovacién capaces de influenciar
de manera directa o indirecta la productividad del tejido industrial.

2.4.2.2 Organizacional

El proceso de implementacién del nuevo modelo debe propiciar los aspectos del ITP
relacionados con la autonomia de acciéon y la independencia de gestion de las diversas
organizaciones que formaran parte de la armada liderada por el ITP en su condicién de buque
insignia.

2.4.2.3 Economico-Financiero

La gestién econdmica financiera del proceso de implementacidon del nuevo modelo, dada la
diversidad de nuevas estructuras que deberan ser creadas y la imposibilidad de definirlas todas
ellas a priori, debe ser plurianual y contar con acuerdos a nivel del Ministerio de la Produccion
que garanticen la mayor flexibilidad cuando asi lo requiera el proceso.

2.4.2.4 Técnico

El proceso de implementacién del nuevo modelo de gestién de la [+D+i del ITP debe llevarse a
cabo trabajando de manera sistemdtica con los métodos, técnicas y metodologias necesarias
para soportar los procesos de: generacion de una visidén compartidas, didlogos estratégicos,
gestidén del conocimiento, innovacién abierta, marketing relacional, gestién de la innovacidn,
coproduccion de valor, pensamiento sistémico y marketing tanto de servicios intensivos en
tecnologia y en conocimientos, como de innovaciones en servicios..
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2.4.2.5 Personal

Las politicas de contratacion de recursos humanos deben flexibilizarse para permitir la
contratacién de profesionales de reconocida capacidad tanto de dentro como de fuera del
Perd. Esto significa una variacidn en los niveles de remuneracidn que no son posibles en el
marco de la legislacién actual.

2.4.2.6 Logistica

La logistica de la implementacién del nuevo modelo de gestion de 1+D+i del ITP requerira de la
construccion de las practicas y los procedimientos que aseguren los flujos de experiencias,
ideas, conocimientos, tecnologias y aprendizajes entre los agentes tecnolégicos, econémicos,
politicos y sociales involucrados en la diversificacion de los sectores productivos del pais. Los
tres elementos claves asociados a la logistica son:

1. La construccién de un Ecosistema Digital que funcione como el agora propiciador
tanto de los flujos de informacion y conocimientos, como de los encuentros para
llevar a cabo los intercambios entre los agentes del SPI.

2. La puesta en funcionamiento de las practicas derivadas del modelo SECI para
soportar los procesos de gestidn del conocimiento intra y extra organizacionales.

3. La parametrizacién de los procesos de coproduccidén de valor (extraccidn, adicion,
captura y creacidn) que seran necesarios para demostrar la viabilidad del nuevo
modelo y generar la credibilidad y la confianza entre los sectores empresariales.
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Capitulo IIl.  Actividad 3.4
Propuesta de Modelo de Gestion para la
Articulacion de los CITE del Estado y Privados
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3 Nuevo Modelo de Gestion para la Articulacion de los
CITE del Estado y Privados

3.1 Marco Institucional

El Plan Nacional de Diversificacién Productiva ha dado lugar a un proceso de transicién cuyo
objetivo es sentar las bases para que el Perd, aprovechando las ventajas que ofrece la
situacién macroecondmica, inicie el camino evolutivo que lo llevara al primer mundo. A tal
efecto, el PNDP ha introducido cambios legislativos significativos con el propdsito de flexibilizar
la accién empresarial; y ha creado espacios para la negociacidon de aumentos extraordinarios
en los porcentajes de inversién nacional dedicada a la 1+D+i. En su conjunto, las acciones
tomadas y las que se tomaran en el 2015 crean un marco institucional favorable para el
crecimiento de los CITE publicos y privados. Las caracteristicas detalladas de ese marco fueron
descritas en las seccidn 2.1 del capitulo anterior.

Desde la perspectiva de los CITE publicos y privados se puede afirmar que el marco
institucional actual abre un espacio favorable para el crecimiento y la consolidacién de ambas
organizaciones. Ello obedece a la oportunidad que significa el salto de una inversién en [+D+i
desde un 0,15 a un 0,7 % del PIB; y la emisidon de leyes concebidas con la intencién de
aumentar la autonomia de gestidn técnica y administrativa de los Centros Tecnoldgicos de
Innovacion peruanos.

3.1.1 Sistema Nacional de Innovacion
Las caracteristicas del Sistema Peruano de Innovacion han sido descritas en la seccién 2.1.1.

3.1.2 Rol de los CITE en el Sistema Nacional de Innovacién y en el mercado de
servicios tecnoldgicos.

El papel de los CITE Publicos y Privados dentro del Sistema Nacional de Innovacién es
contribuir con sus recursos, capacidades y competencias a la generacion de servicios intensivos
en tecnologia y en conocimientos y de innovaciones en servicio, cuya aplicacion dentro de las
instalaciones de las empresas da lugar a la mejora de la competitividad y la productividad de
las mismas.

3.2 Diagnéstico de los CITE

Los Centros de Innovacidn Tecnoldgica del Peru (CITE) fueron creados en el aifio 2000 por el
Ministerio de Produccidn, con la finalidad de promover el desarrollo industrial y la innovacion
tecnoldgica, brindandole a las empresas de las cadenas productivas servicios tecnolégicos que
ayuden a aumentar la productividad y la competitividad del tejido industrial.

La magnitud de la contribucién de los CITE y su impacto sobre el SPI esta condicionada por los
recursos a su disposicion (lo cual refleja su capacidad de hacer); por las politicas publicas
dentro del contexto en el cual se desenvuelven (lo cual define la visidon estratégica de los
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organismos de gobierno responsables de la promocién de la competitividad nacional); y por la
capacidad innovadora y la competitividad de las empresas que forman parte de su entorno (lo
cual define la dimensién del mercado y las posibilidades de crecimiento de los CITE).

Durante la realizacion del diagnéstico, se disefiaron y se utilizaron varios instrumentos de
indagacién con la finalidad de llevar a cabo el proceso de investigacion primaria relacionado
con la generacion de informacidn sobre los aspectos arriba mencionados. Es decir, el proceso
de obtencidn de informacion directa de los Directores de los CITE sobre el desempefio de sus
organizaciones. Igualmente, se llevd a cabo la investigacion secundaria, orientada a la
busqueda y procesamiento de informacién documental relevante tanto dentro como fuera de
los CITE.

La informacién y los datos generados a partir de los procesos de investigacién primaria y
secundaria, han dado las bases para el analisis sobre aspectos relacionados con: la realidad
institucional y empresarial en el que los CITE desarrollan su misién, la disponibilidad de
recursos (presupuestales y humanos) con que cuentan para atender a las demandas de las
empresas peruanas, y la manera en que se organizan para disefiar y realizar los servicios de
acuerdo a dicha demanda, asi como los procesos que han implementado para ello.

3.2.1 Realidad institucional

Los aspectos fundamentales de la realidad institucional ya han sido analizados en la seccion
2.2.1 del capitulo anterior, en la que se han descrito, a partir de un mapa contextual, las
tendencias, las fuerzas promotoras de cambio, los agentes impulsores del cambio, las politicas
publicas que se estan aplicando en la actualidad, las incertidumbres presentes, y la situacion
macroecondmica del pais.

Desde la perspectiva de los Centros de Innovacién Tecnoldgica Peruanos, la realidad
institucional actual constituye un factor positivo, del cual se derivan oportunidades inéditas
como consecuencia de:

1. La creacion, dentro del Plan Nacional de Diversificacion Productiva, de recursos
financieros cuya adecuada utilizacién puede dar lugar a un aumento considerable
de la infraestructura fisica y del equipamiento del cual disponen los CITE para
prestar servicios a sus empresas clientes.

2. La adscripcion al ITP la cual permitira que los CITE cuenten con la autonomia de
gestidn tanto financiera como de su capital humano. Esto crearia las condiciones
para planificar la carrera de sus profesionales, asi como el uso mas efectivo de los
fondos basales y de los generados en respuesta a las necesidades empresariales.

3. La posibilidad de disefio e implementaciéon de un modelo propio de Extensionismo
Tecnolégico peruano, capaz de inducir, dentro del 99% del tejido industrial
nacional, transformaciones masivas en la mejora de la gestién de sus procesos
productivos.

4. La mejora potencial de la articulacion con otras entidades dentro del Sistema
Peruano de Innovacién (Universidades, Organismos Publicos de 1+D, empresas del
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terciario avanzado) producida como consecuencia del fortalecimiento institucional
auspiciado por el PNDP, y facilitado por la figura del ITP.

5. Los planes de continuidad del FINCyT concretados no solo a partir de aumentos en
su dotacién econdmica, sino también en la creacidn y puesta en marcha de nuevos
instrumentos para potenciar las relaciones entre la oferta y la demanda d servicios
intensivos en tecnologias y en conocimientos.

3.2.2 Realidad empresarial peruana

Tal como se describiéo en la seccidon 2.2.2, el 99.55% del tejido industrial peruano esta
constituido por micro (98%) y pequeiias (1.55%) empresas. Las caracteristicas de consumo de
SITC de este tejido empresarial las ubican dentro de lo que hemos descrito como demanda
latente pero inefectiva, y demanda nula. Es decir, empresas con poca relacién con las
organizaciones de I+D+i, con limitadas instalaciones productivas, y limitados niveles de
profesionalizacién de su personal.

Si se toma en consideracion, ademas, que esos sectores industriales representan el 62.1% de la
fuerza laboral del pais, y el 34% del producto interior bruto resulta evidente que uno de los
mayores impactos que podria ejercer el PNDP tiene que ver con la modernizacién de las
millones de micro y pequefias empresas peruanas. En el caso del Perd, dichas empresas
representan el semillero original del cual pueden emerger, bajo incentivos adecuados, una
nueva clase de Mipymes, mejor gestionadas y con un potencial de crecimiento capaz de
aumentar exponencialmente la creacién de empleo, y de funcionar como un espacio para la
exploracién y experimentacién con modelos de negocio innovadores.

Durante tres lustros, los CITE han sido la puerta hacia la modernidad de esas empresas.
Operando bajo restricciones extraordinarias (bajos presupuestos, severas limitaciones de
contratacién de recursos humanos, dependencia de controles administrativos excesivamente
burocraticos, imposibilidad de planificacién del uso de sus recursos propios) han sido capaces
de generar soluciones que les han merecido el reconocimiento tanto nacional, como de
organismos internacionales cuya valoracién ya ha sido citada.

En el ejercicio de su mision, los CITE han acumulado una experiencia, asi como conocimientos
que los colocan en una posicion favorable para actuar sobre esa enorme masa de empresas,
aportando tecnologias duras que faciliten el aumento de la productividad, y tecnologias
blandas que potencien el emprendimiento y la emergencia de los liderazgos naturales capaces
de producir saltos cuanticos en espacios no esperados.

El resultado de ese proceso de exploracién, experimentacién y trabajo a partir de las
evidencias, experiencias y conocimientos acumulados de los CITE deberia estructurarse a partir
del disefio e implementacion de un Modelo Peruano de Extensionismo Tecnoldgico. Es decir,
el disefio y puesta en practica de una metodologia de intervencién sobre el 99% del tejido
empresarial mediante la induccidon de procesos de transformacion culturalmente factibles, y
sistémicamente deseables.
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Dicho modelo de ET podria construirse a partir de procesos que potencien la participacion de
las empresas, que expliciten los conocimientos acumulados por los CITE, e incorporar, ademas,
una combinacién de las buenas practicas desarrolladas por el MEP en Norteamérica, la
Fundacidn Steinbeis en Alemania, REDIT en Espafia, y el CNP en Colombia. En la medida, por
supuesto, de que la aplicacion de las mismas al contexto de la realidad empresarial peruana
sea posible.

El espacio de implementacidn de dicho modelo de ET se configuraria a partir de una Red capaz
de operar en el ambito nacional e internacional para generar los recursos, las capacidades y las
competencias que requiera la mejora de la productividad del 99% del tejido industrial
peruano.

3.2.3 Disponibilidad de recursos (presupuestales y humanos)

El andlisis de la composicion de los ingresos anuales de los CITE informa que la mayor parte de
su financiacion tiene su origen en los aportes de entidades publicas del orden nacional y
regional, mientras que los ingresos generados por la prestacidon de servicios a empresas
privadas esta en un orden del 20 al 30 %.

El capital social de los CITE, en su primer afio, esta conformado por capital publico (55,0%) y
por capital propio (36,7%), y, pasados unos afos, evoluciona a incluir otro tipo de capitales
como, por ejemplo, de origen empresarial.

La estructura de los ingresos obtenidos da una idea del bajo perfil tecnolégico de los servicios
que prestan. Tan solo en un grupo minoritario de Centros, como es el caso del centro TACNA,
los ingresos generados por su participacion en actividades de 1+D son significativos. Para la
mayor parte de ellos, los ingresos provienen de actividades con menor componente
tecnoldgico como la formacion y docencia, los servicios técnicos o la consultoria empresarial.

En relaciéon a la estructura de gastos, los CITE la concentran en gastos de operacion y
administracién. Los costes derivados de las actividades de marketing y capacitacion del
personal no suman mas del 5% del presupuesto de gastos anuales, cifra que, ademas, presenta
una tendencia decreciente de participacidn.

El nivel de operacion no es el mismo en todos los CITE, encontrando que es mayor en unos que
en otros. Algunos logran presentar un balance positivo de su gestion, al reportar un nivel de
ingresos mayor al de sus gastos. Sin embargo, hay centros con situacidn contraria, cuyos
gastos superan de manera significativa a sus ingresos.

La presencia del FINCYT®, desde octubre de 2007, ha dado a los CITE acreditados por el
Ministerio de la Produccion, la oportunidad de incrementar y realizar de manera sostenida
actividades de investigacion aplicada orientadas a la mejora de la competitividad de las
empresas del sector que atienden. Sin embargo, todas las fuentes bibliograficas consultadas
coinciden en sefalar que para que el impacto de los CITE en el sector empresarial tenga un

Proyecto UE-Peri/PENX. Marco conceptual para el desarrollo de una politica de atraccién y promocion de inversiones para el
desarrollo de parques tecnolégicos productivos o nuevos clusters. Informe final (Revisado) Diciembre 2008
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mayor alcance, se requiere de una mejora en la normatividad que les permita a los CITEs una
mayor autonomia financiera y de gestiéon y una mayor asignacion de recursos, al menos, hasta
que desarrollen una mayor capacidad de autofinanciacion derivada de los servicios que
prestan.

3.2.3.1 Humanos

El valor medio del nimero de empleados en el primer afio es de 4 empleados entre directivos,
técnicos, administrativos, mientras que en afios sucesivos aumenta, llegando a un valor medio
de 8 empleados, con una mayor presencia de personal consultor. En general, la mayor
participacién la tiene el personal de nivel técnico seguido del personal consultor y
administrativo.

La plantilla de personal de los CITE estd constituida, en su mayoria, por personas cuya
formacién es de nivel profesional superior o técnico (superior al 60%). Los porcentajes de
personal con niveles altos de formacion (Maestrias y los Doctorados) son bajos y han
disminuido en el tiempo. Ello sugiere que la evolucién de los CITE ha ocurrido en la direccion
que los consolida como organizaciones mas cercanas a las labores de asistencia técnica que
hacia las de investigacién y de desarrollo.

3.2.3.2 Infraestructura Fisica

En relaciéon a la infraestructura de los CITE, se observa un incremento moderado de
equipamiento, estando esta, mayormente, constituida por instalaciones administrativas e
informaticas para la operacién de sus actividades técnicas, y, en muchos casos, de
instalaciones para las actividades de formacion.

Son pocos los Centros que cuentan con una infraestructura de laboratorios que permita la
realizacion de actividades de investigacion y desarrollo de manera sistematica.

3.2.4 Estructura organizacional actual

La ley 27267, del 25 de marzo del 2000, relativa a los Centros de Innovacidn Tecnoldgica, en su
articulo 49 establece como ha de ser la estructura orgdnica de los mismos. Especificamente
establece que han de contar con un Consejo Directivo, un Director Ejecutivo y un Consejo
Consultivo, cuya composicion y funciones esta prescrito en el Reglamento de la Ley de CITE,
Decreto Supremo 027-2000-ITINCI, las cuales se describen a continuacién.

3.2.4.1 EI Consejo Directivo:

Estda conformado por un representante del Ministerio de la Produccién, quien lo presidira, un
representante de la Comisién para la Promocidn de las Exportaciones (PROMPERU) y dos
representantes de los empresarios del sector correspondiente.

En el caso de los CITE cuyo ambito de la cadena productiva ademds del Sector Industria
comprenda a otro Sector, se integrara adicionalmente al Consejo Directivo a un representante
del Ministerio correspondiente y a dos representantes de los empresarios. Los representantes
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de los empresarios seran propuestos al Titular del Sector por los gremios empresariales
involucrados.

El Consejo Directivo estd investido de todos los poderes generales y especiales que se
requieren para la administracion, direccion y representacion del CITE, teniendo facultad para
celebrar actos y contratos de toda clase, sin reserva ni limitacion alguna asi como para adoptar
acuerdos de toda especie, excepto aquellos de los que estén impedidos por disposicion legal.
Sus atribuciones especificas son:

a) Proponer al Director Ejecutivo y al resto del personal, sefalando para cada uno de ellos
las facultades de que gozaran en concordancia con el presente Reglamento.

b) Normar su funcionamiento en concordancia con el presente Reglamento y la
Resolucién Suprema de creacion de cada CITE.

c) Designar o remover a los integrantes del Consejo Consultivo y proponer sus funciones
especificas y calendario de reuniones.

d) Aprobar el Plan Anual de Actividades.
e) Dirigir, orientar y evaluar las actividades del CITE.

f) Ejercer la representacién del CITE ante toda clase de autoridades de la Administracién
Publica o del Sector Privado, en todos los asuntos que interesen al CITE.

g) Solicitar y obtener patentes y privilegios, registrar marcas de fabrica y comercio.

h) Encargar, adquirir y contratar estudios econémicos financieros, juridicos, contables,
técnicos, de explotacion empresarial, de obras y trabajos determinados y contratar a
profesionales y asesores y poner fin a sus servicios.

i) Delegar en uno o mds de los miembros del Consejo Directivo, las facultades que estime
convenientes, salvo las que sean legalmente indelegables.

j) Aprobar la Incorporacion o revocatoria de miembros afiliados.

k) Aprobar las Actas de las sesiones, el Balance e Informe de resultados del ejercicio y la
Memoria Anual.

[) Otras que la Ley determine.
3.2.4.2 El Director Ejecutivo

El Director Ejecutivo del CITE es propuesto por el Consejo Directivo y designado mediante
Resolucién Ministerial por el Ministro del Sector. Tendra a su cargo la gestion administrativa,
técnica y econdmica del Proyecto. Asiste obligatoriamente a las sesiones del Consejo Directivo
con voz pero sin voto. Sus atribuciones especificas son:

a) Dirigir las actividades técnicas y gerenciales del CITE, necesarias para el ejercicio y
desarrollo de sus fines.
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b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

j)
k)

Asumir la representacion legal del CITE, actuando en su nombre como ejecutor de los
acuerdos adoptados por el Consejo Directivo, asi como realizar cuantos actos le
correspondan.

Ejercer la representacion del CITE ante toda clase de autoridades, tribunales y
juzgados, en toda clase de actos, juicios, causas, procedimientos, recursos, negocios y
expedientes de cualquier indole.

Elaborar el Plan Anual de Actividades del CITE y presentarlo al Directorio para su
aprobacion.

Con la autorizacion del Consejo Directivo y la firma conjunta de por lo menos uno de
sus miembros, celebrar operaciones de crédito, abrir y cerrar cuentas, girar cheques
contra cuentas que estén previstas de fondos.

Endosar cheques para que sean abonados en la cuenta del CITE.

Imponer fondos en los Bancos en cuenta corriente, depdsito a la vista o plazos,
ahorros, o cualquier otra forma legal.

Endosar conocimientos de embarque, certificados de depédsito, warrants y demas
documentos andlogos.

Remitir, retirar y recibir toda clase de correspondencia, giros, paquetes, mercaderias o
cualquier otro envio en general de todas las oficinas de correos, retirar de aduanas y
empresas de transporte mercaderias, paquetes, sobres o cualquier otro envio,
presentando cuando proceda los reclamos correspondientes.

Cobrar las cantidades que se adeuden al CITE.
Presentar al Consejo Directivo los proyectos de Actas para su aprobacion.

Elaborar informes mensuales y el informe anual para ser presentado al Consejo
directivo.

m) Elaborar el Balance y la Memoria anual.

n)

Otros que le encomiende el Consejo Directivo.

3.2.4.3 EIl Consejo Consultivo

a)

b)

c)

El Consejo Consultivo de cada Centro de Innovacién Tecnoldgica - CITE, estara integrado por
representantes de instituciones publicas y privadas y vinculadas con el sector designados por
el Consejo Directivo. Sus funciones son:

Asesorar al Consejo Directivo en la aprobacién del Plan Anual de Actividades del CITE
presentado por el Director Ejecutivo.

Proponer actividades conjuntas con las entidades a las que pertenecen sus miembros
gue sean complementarias a las acciones del CITE.

Otras que le encomiende el Consejo Directivo.
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3.2.4.4 La estructura organizacional operativa:

A partir de la estructura de gobierno reglamentada en el Decreto Supremo 027-2000-
ITINCI y descrita en los apartados anteriores, cada CITE ha disefiado una estructura
organizativa propia en funcidn de las caracteristicas del sector que atiende y de los servicios
que han de prestar para responder a las demandas de las empresas interesadas en
incrementar su productividad y competitividad. En ese sentido, los organigramas de los CITE
presentan elementos comunes en su composicion, dado que tienen misiones parecidas y
comparten el Reglamento que los regula, al mismo tiempo que se diferencian en el modo en
que, operativamente, llevan a cabo su misién dentro del sector y territorio al que atienden. A
modo de ejemplo presentamos el organigrama del CITE agroindustrial, en la Figura 21, mas

adelante:
Consejo | Consejo |
Directivo | Consultivo _|
Direccion
Ejecutiva
 ——1
Pr(_)).lectc.z‘s,
— Planificacion y
Atencion al presupuesto
Cliente
[
Administracion
]
[ 1 1
Contabilidad y Secretaria Logls.tltl:a Y
§ Servicios
Tesoreria
Generales
[ T I |
Normalizacion Asistencia Produccion 1+D+l
Técnica y Capacitacion (vacante) (vacante)
Laboratorio de Laboratorio PFE Fondo Vinedos y Bodega Investigacion
Enologia Viticola Nasca Empleo Vivero Escuela Aplicada

Figura 21. Organigrama CITE Agroindustrial

Los CITE presentan una estructura organizacional poco burocratizada. En la mayoria de ellos,
predomina el esquema de la direccién y los encargados de las areas de servicios. Se resalta de
la misma forma, que hay Centros cuya estructura organica parece demasiado débil para
soportar procesos regulares de creacion, gestién y transferencia de tecnologia.

A nivel de la toma de decisiones de tipo estratégico, la principal responsabilidad dentro de la
estructura de gobierno, la ejerce su junta directiva, contando con la aprobacién y apoyo del
Ministerio de Produccién.
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3.2.4.5 Naturaleza juridica:

La forma predominante en los CITE tanto publicos como privados es la de funcionamiento,
desde su fundacidn, con una orientacidn sectorial mas que multisectorial. Son Centros cuya
influencia es predominantemente local o regional en su fundacién y que luego solo para

algunos de ellos transciende su influencia al dmbito nacional o internacional.

3.2.5 Procesos actuales

En la actualidad, los procesos que llevan a cabo los CITE en apoyo al tejido industrial peruano

se circunscriben dentro de las siguientes areas de actuacion:

1.

Asistencia Técnica: Las actividades mas frecuentes relacionadas con este proceso son
la informacion especializada, los ensayos y andlisis y el apoyo a la innovacidn
incremental en las empresas.

Formacion: En servicios de formacidon externa, son comunes los cursos no formales de
actualizacién y de formacion a la medida de las empresas.

Consultoria: En servicios de consultoria las actividades que tienen mayor demanda son
los diagndsticos empresariales, estudios de viabilidad, gestién de la calidad y la
produccidn, y el apoyo en la formulacidn de proyectos de I+D.

Extensionismo Tecnoldgico: Proceso que incluye la adaptacion de tecnologias y de
conocimientos existente a las solucién de problemas de productividad en las
empresas.

Transferencia de Tecnologia y Conocimientos: Proceso que involucra el uso
combinado de los recursos, capacidades, tecnologias y conocimientos de los CITE para
soportar acciones de innovacién incremental en las empresas.
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3.3 Propuesta de Modelo de Gestion para la articulacion de los CITE
del Estado y privados

La articulacion de los CITE del Estado y privados tendra como objetivo aumentar la efectividad
y el impacto de las acciones llevadas a cabo desde tales organizaciones con la finalidad de
contribuir a la mejora de la competitividad y la productividad de las empresas. En tal sentido,
los propdsitos fundamentales de la articulacion seran:

5. La Comunicacion: Entendida como la difusion de valores, simbolos, ideas vy
pensamientos que confluyen en una meta comun: la multiplicacién y sostenibilidad del
tejido productivo peruano.

6. La Dinamizacion del SPI: Concebida como el flujo de ideas, conocimientos, tecnologias
a partir de los cuales se generan y difunden los recursos, capacidades y competencias
cuya aplicacidn contribuye a la mejora de la productividad empresarial.

7. La Conectividad Integral: Relacionada con la construccion de puentes entre todos los
agentes del SPI, con la intencién de propiciar la formulacién, negociacién y ejecucién
de proyectos en temas y campos del conocimiento de interés comun.

8. Influenciar y ser Influenciado: Entendida como el proceso de generar evidencias e
indicadores que alimenten las politicas publicas a ser promovidas en acciones futuras
de planificacidn (Bottom up) y de incorporar los lineamientos estratégicos procedentes
de la vision de Estado emanada del Gobierno Nacional (Top down).

En los tiempos actuales, el modelo mas apropiado para satisfacer las condiciones asociadas a
la articulacion es el de funcionamiento en red. En ese sentido la propuesta de modelo de
gestion para la articulacion de los CITE del Estado y privados serd la creacién de la Red ITP. En
el disefio de dicha red se incorporarian dos capacidades claves para satisfacer las condiciones
planteadas por los Términos de Referencia: la de auto-organizacion y |a de direccionamiento
proactivo. La primera seria propiciadora de las relaciones y negociaciones entre CITE del
Estado y privados para formular y ejecutar proyectos que permitan explotar, de manera
colaborativa, oportunidades de negocio. La segunda plantea la inclusién de un nivel adicional
de soporte a la red, integrado por instituciones capaces de actuar como supervisores y
generadores de lineamientos acerca de cursos alternativos de accion. En el caso del presente
proyecto, ese nivel adicional lo realizara el ITP en su condicién de buque insignia del proceso
desencadenado por el Ministerio de la Produccién para mejorar la competitividad y la
productividad del tejido empresarial peruano.

La combinacién de ambas capacidades permitiria fortalecer el posicionamiento individual y
colectivo de los CITE del Estado y privados, a través de la concepcidén e implementacién de
politicas publicas que: potencien las capacidades para la formulacidén y negociacion conjunta
de proyectos innovadores con otros elementos del SPI; aumenten el impacto de la
contribucién de los CITE a la mejora de la productividad industrial, promuevan los cambios
organizacionales que deben de realizar los CITE para adecuarse a los retos nacionales o

Pagina 134 de 209



»,

ia
co

ini
cnoldg

@
centro te

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 — 11 a i n ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08
Email info@ainia.es www.ainia.es

centro tecnologico

regionales actuales y futuros; y generen los instrumentos de financiacidon necesarios para que
se realicen los programas y proyectos de investigacion, desarrollo e innovacion capaces de
contribuir al aumento de la productividad y competitividad del tejido industrial del pais.

3.3.1 Gobernanza

Desde una perspectiva funcional, la gobernanza de una Red tiene como objetivo principal la
creacion de sinergias entre diferentes recursos, competencias y fuentes de conocimiento con
el propdsito de tratar problemas complejos e interrelacionados (Dedeurwaerdere, 2005). En
este sentido, la gobernanza se lleva a cabo a partir de la accién descentralizada de agentes
publicos y privados ubicados en organizaciones e instituciones internacionales, nacionales y
regionales.

En el caso de la Red ITP propuesta, los recursos, competencias y fuentes de conocimientos
proviene de los CITE publicos y privados. El problema complejo esta asociado a las relaciones
qgue deben establecerse entre los CITE y las empresas, por una parte, para que estds Ultimas
mejoren su capacidad de innovar y competir. Y, por la otra, entre los CITE y las entidades del
Gobierno peruano responsables del estimulo a la diversificacién productiva, para que se
concrete el esperado aumento de la productividad nacional.

Como consecuencia de lo anterior, los agentes directamente involucrados con la gobernanza
de la Red ITP son:

1. El Instituto Tecnoldgico de la Produccion: Entidad responsable de la concepcidn y de la
implantacion de las condiciones que aseguran la viabilidad de la Red ITP. Esto es, la
animacién y coordinacidn de la misma, la aportacién de la infraestructura de soporte
necesaria y el monitoreo y evaluacidon que garanticen los beneficios del proceso de
articulacién deseado.

2. Los CITE del Estado y Privados: Miembros activos de la Red ITP en posesion de los
recursos, capacidades y competencias que utilizables parta generar los servicios
intensivos en tecnologias y en conocimientos que demanden las necesidades de
mejora de la competitividad y productividad del tejido industrial existente, asi como el
que resulte de los procesos de diversificacién productiva.

3. Los Lideres Empresariales: Lo cual abarca a las Asociaciones Empresariales nacionales
o regionales, cuyo rol de promotores de los procesos de credibilidad y confianza, asi
como de sensibilizacion de la importancia del papel de los CITE, resulta un factor clave
para el éxito de la Red ITP.

La accién coordinada de los tres agentes descritos asegura que las estrategias de Estado para
el fortalecimiento del SPI estén presentes en los procesos de planificacion de la Red ITP. Al
mismo tiempo, dicha coordinacién hace posible la delegacién, hacia los CITE publicos y
privados, de las competencias y recursos para la negociacién y la ejecucién de los procesos de
auto-organizacidn necesarios para la ejecucién de los diversos proyectos de apoyo a la
competitividad y productividad empresarial. La manera como se manifiestan en la practica la
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especializacion, la formalizaciéon y la coordinacién de funciones esta determinada por la
estructura de la Red ITP, la cual se presentara en la seccién 3.3.4.

3.3.2 Lineamientos y objetivos estratégicos

Antes de considerar los lineamientos y objetivos estratégicos de la Red ITP someteremos a la
consideracion del Grupo de Trabajo ITP/PRODUCE las siguientes definiciones de la vision y la
misién de la misma.

La Visidn y la Mision de la Red ITP

Vision de la Red

“Ser una Red referente en lo relativo a la articulacion de entes publicos, empresas y
organizaciones de |+D+i para promover la competitividad y la productividad empresarial”

Mision de la Red

“Integrar a los CITE del Estado y privados del Pert bajo una estructura organizacional que
funcione como una red distribuida capaz de aumentar la intensidad de las interacciones
entre los CITE, y de catalizar las sinergias entre ellos y otros centros de investigacion
tecnoldgica que realicen tareas de I+D+i, con el fin de generar Servicios intensivos en
Tecnologia y Conocimientos, e innovaciones en servicios que potencien la productividad y la
competitividad de las empresas peruanas.

Los lineamientos que se derivan de la visién y misién propuestas de la Red ITP son los
siguientes:

1. Concebir y poner en practica métodos, técnicas y metodologias promotoras de los
procesos de articulacidn interorganizacionales para transferir y aplicar tecnologias y
conocimientos a la solucién de problemas empresariales.

2. Actuar como un coordinador activo de las relaciones Estado-Empresa-CITE a través de
las cuales se generan las sinergias fortalecedoras del Sistema Peruano de Innovacién, y
fomentadoras de los procesos de generacién de riqueza y bienestar social.

3. Contribuir, no solo a la mejora del posicionamiento de los CITES actuales, sino también
al desarrollo y acreditacién de nuevas iniciativas en otras regiones y en otros sectores
productivos.

4. Potenciar la interaccidn y las relaciones entre las empresas, los CITE y otros centros de
investigacion y desarrollo, con la finalidad de intensificar la coordinacion y el
establecimiento de las alianzas y las sinergias necesarias que requieren los procesos de
coproduccion de valor y cocreacion de innovaciones.
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5.

Fomentar el aprendizaje organizacional a partir de la difusién de casos de éxito, asi
como de practicas de gestién del conocimiento como la socializacidn, cuyo potencial
para la generacion de ideas y soluciones innovadoras es ampliamente conocido.

Basados en los lineamientos descritos, la Red ITP deberia embarcarse en la realizacidon de un

plan estratégico, en el cual se describan los objetivos para llevar a cabo la construccion de la

misma. Desde una perspectiva general, los objetivos estratégicos estructurarse en torno a
procesos que contribuyan a:

1.

Ayudar a generar un marco de trabajo donde las relaciones entre los Institutos
Tecnolégicos se basen en la confianza y las buenas practicas, de manera que facilite
una mayor cooperacion entre ellos para responder a las necesidades del mercado.

Ayudar a que los CITE del Estado y privados sean percibidos como parte de una red de
excelencia, con una estrategia comun de apoyo a la innovacién mediante el disefio de
un plan de comunicacién disefiado a tal efecto.

Influir en las politicas publicas de apoyo y estimulo a la innovacion empresarial,
actuando como altavoz de las necesidades del tejido productivo, desde una posicidén
de neutralidad politica, y con un claro compromiso con la mejora de la competitividad
del empresariado peruano..

Identificar nichos de mercados emergentes que puedan ser desarrollados a través de
la aplicacidn de las capacidades de los distintos CITE que integran la Red ITP.

Estructurar y coordinar la estrategia colectiva de internacionalizacién de la red de
institutos tecnoldgicos.

Establecer un modelo organizativo de red que permita atraer, movilizar y canalizar el
conocimiento de la misma para dar respuesta a las necesidades de las empresas y de la
sociedad en general.

Ofrecer servicios a los CITE para mejorar su fortalecimiento en base a la deteccidn de
necesidades comunes, y de satisfaccion a las mismas a partir de procesos basados en
economias de escala.
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3.3.3 Gestion de Macroprocesos

La Red ITP constituye un esfuerzo orientado a potenciar, entre los CITE del Estado y privados,
relaciones que les permitan funcionar de manera mas eficiente, o mejorar su posicionamiento
dentro del contexto en el cual se desempefian. Visualmente, podemos representar ese
conjunto de relaciones de la manera que se ilustra en la Figura 22.

“Cocreacién ) b s

Tei:noloéi»a___s

agroind Transferencia - /

CITE

madera

Credibilida

. Proyectos I+D-. A
Negociacion

Ctpl:;’i)oracsién

foproduccion

Figura 22. Visualizacion de la Red ITP y sus procesos claves

La Figura 22 intenta representar un conjunto de relaciones que ocurren tanto en una
dimensién social, como en una dimension tecnoldgica. Es decir, entre acciones promotoras de
los lazos de confianza y credibilidad necesarios para que tenga lugar el trabajo colaborativo y
cooperativo; y las acciones en las que la infraestructura tecnolégica sirve de soporte a la
ejecucion de proyectos generadores de tecnologias, conocimientos y oportunidades de
negocio.

Los macroprocesos clave de la Red ITP tienen que ver con la gestidon del complejo proceso
sociotécnico a través del cual se construyen y se potencian las relaciones entre los CITE
necesarias para que se concrete la vision de los miembros de la organizacion, y se estructuren
los proyectos que se deriven del ejercicio de su misidn.
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En términos concretos, los procesos claves de la Red ITP han sido concebidos con la finalidad
de generar un sentido de pertenencia entre los miembros de la red, potenciando la
coproduccién de valor entre ellos y la adopcién de estrategias ganar/ganar en las diferentes
negociaciones a través de las cuales se concretan y se ejecutan proyectos multisectoriales. En
su conjunto, tales procesos claves deberia contribuir a un entorno caracterizado por:

8. La Agilidad: Representada por la capacidad para reconocer y reaccionar con rapidez a
las oportunidades de negocio, permitiendo reducir los tiempos de llegada a los
mercados, aumentar la calidad y bajar los niveles de inversién.

9. La Complementariedad: Caracterizada por las sinergias impulsadas por el compartir de
recursos para acceder a mercados a los que no se podria acceder de manera
individual.

10. Las Economias de Escala y Masa Critica: Determinada por la posibilidad de integrar
grupos de CITE para acceder a oportunidades de negocio en los que el tamafio es un
factor de éxito.

11. La Competitividad: Definida como la capacidad para lograr una mayor efectividad en la
gestién de costes como consecuencia de la subdivisiéon de tareas, y de la velocidad
para armar vy utilizar recursos y competencias.

12. La Optimizacion de Recursos: Generada como consecuencia de compartir, entre las
pequeias organizaciones, infraestructuras, conocimientos y riesgos del negocio.

13. La Innovacion en Servicios: Definida como la concepcién de nuevas formas de
combinacion de los SITC para crea nuevas oportunidades de negocio a partir del
intercambio de ideas, de experiencias y de conocimientos sobre necesidades de
mercado.

14. Los Modelos de Negocio: Entendida como la experimentacidon sistemdtica con la
finalidad de generar modelos de negocio desde una doble perspectiva. La de los CITE
cuya finalidad seria la concepcién y puesta en marcha de nuevas formas de
coproduccion de valor; y la de las empresas, asociada a la produccién de informacion,
conocimientos y tecnologias capaces de soportar los procesos de diversificacion
productiva y de mejora de la competitividad empresarial.

En la ultima década se ha venido experimentando con diversas maneras de organizacion en
red para potenciar los procesos arriba descritos. Fundamentalmente, se trata de iniciativas
orientadas a potenciar los procesos de aplicacion de las tecnologias de la informacion vy la
comunicacion (TIC), a la gestion de los procesos de negocio internos y externos de las
organizaciones.

Uno de los enfoques emergentes relevantes en relacién con este proyecto es el conocido
como Redes Inteligentes de Negocio (RIN). Conceptualmente, la creacion de tales redes fue
propuesta por un grupo de investigadores europeos reunidos en Holanda bajo el nombre de
“Smart Business Networks” (Vervest, Heck, Preiss, de Pau, en 2004-2005; Nagel, Walters,
Gurevich y Schmid en 2005). Operacionalmente, las RIN involucran la estructuracion de
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equipos creados por empresas, organizaciones y personas vinculadas a través de plataformas
TIC, compartiendo objetivos, estrategias, y recursos con la intencidn de implantar formas
novedosas para coproducir valor a través de la explotacidn de oportunidades para innovar y
penetrar nuevos mercados.

Desde la perspectiva del presente proyecto, la concepcién de la Red ITP como una Red de
organizaciones Inteligentes de Negocio resultan particularmente relevantes dado que las
mismas:

1. Ofrecen un conjunto de buenas practicas relacionadas con la coproduccién de valor a
través del acceso a infraestructuras virtuales de forma conjunta, promotoras de la
distribucidon cognitiva y la innovacion abierta entre empresas que colaboran en el
intercambio de estrategias para acceder a los mercados mundiales.

2. Permiten el desarrollo de reglas formales sobre las interacciones entre consumidores y
productores de servicios intensivos en conocimiento, proporcionando bases sdlidas
para la puesta en marcha de las interacciones entre las redes de empresas soportadas
por las tecnologias emergentes de la comunicacién y la informacion.

3. Contribuyen al desarrollo de reglas formales sobre las interacciones entre
consumidores y productores de servicios intensivos en conocimiento, facilitando asi
los procesos de gestidn del conocimiento de tercera generacion y de transferencia de
tecnologias entre empresas operando de manera distribuida.

4. Definen a la Empresa Inteligente, aportando asi un marco de referencia apropiado
para la caracterizacidon del nuevo papel que las tecnologias de la informacion y la
comunicacion jugaran en la gestion futura de los procesos de negocio por parte de las
empresas. En este caso hablariamos de los CITE inteligentes.

5. Genera la posibilidad de utilizacidon de tecnologias de la Web Semantica, asi como las
de Big Data y Linked Data para potenciar acciones en las areas de Inteligencia de
Negocios, y lo que se define como Fisica Social.

6. Plantean posibilidades de una integracion fluida entre los conceptos de servicios desde
la perspectiva del desarrollo organizacional, con la de servicios dentro del campo de
las TIC. Esto facilitaria el acoplamiento entre los procesos de negocio que soportan
actividades como la gestidn de la innovacién y el conocimiento, y las maquinas de
Workflow que apoyan las interacciones entre empresas ubicadas en un entorno
distribuido.

Conceptualmente, la nocion de organizacion inteligente (Filo, E, y Banaham, 2001) alude a
aquellas empresas capaces de interactuar con su entorno, realizando una lectura apropiada de
los eventos y hechos que ocurren dentro del mismo, y actuando de acuerdo a las estrategias
que le generen ventajas competitivas en la comercializacién de sus innovaciones, o en la
explotacién de oportunidades de negocio.

Esquematicamente, las caracteristicas principales de una organizacion inteligente se pueden
representar de la manera que se muestra en la Figura 23.
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Figura 23. Caracteristicas de la Organizacidn Inteligente

Como se observa en la Figura 23, una organizacion inteligente debe reunir las tres condiciones
principales que se describen a continuacién:

1. Interconectada a través de las TIC: Traduccion del término “ICT Networked”, lo cual
significa que la empresa inteligente posee una infraestructura informatica que le
permite gestionar con efectividad sus procesos internos, e interactuar tanto con las
grandes plataformas mundiales de conocimiento, optimizando asi sus capacidades
para pensar globalmente y actuar localmente.

2. Impulsadas por la Gestion del Conocimiento: Lo cual implica que la empresa posee las
capacidades para gestionar los diversos procesos de busqueda, acceso y utilizacidn de
los conocimientos necesarios para llevar a cabo el desarrollo de sus innovaciones en
productos, procesos o servicios,

3. Flexibilidad Organizacional: Alude a la capacidad para conectar y desconectar con
rapidez, eficiencia y efectividad con otras empresas u organizaciones en cualquier sitio
del planeta para explotar oportunidades de mercado antes que su competencia.

La empresa inteligente, en consecuencia, es aquella cuya arquitectura informatica o sistema de
informacién le permite el acoplamiento débil necesario para interactuar con los sistemas de
informacién de otras empresas, de organizaciones y de instituciones a escala global. El objeto
de las interacciones es propiciar los flujos de datos y de informacidn, asi como la colaboracién
en procesos como la generacion de nuevos conocimientos, la coproduccién de valor, la
cocreacion de innovaciones, y la concepcion y explotacidon de nuevos modelos de negocio. En
la medida en que aumenta el nimero y la intensidad de las interacciones presenciales y
virtuales de las empresas inteligentes, éstas van acumulando aprendizajes acerca de las formas
mas eficientes y efectivas de colaboracion. Esto implica que tales empresas pueden operar con
creciente flexibilidad, creando equipos para la explotacién de oportunidades de negocio, y
deshaciéndolos una vez se ha producido el valor o se han generado las innovaciones. La
evidencia empirica demuestra que a mayor numero de interacciones, mayores son los
beneficios potenciales alcanzables por las empresas. Este es el gran atractivo y el principal
argumento a favor de la promocidn de espacios para la generaciéon de Redes de Empresas
Inteligentes.
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Visualmente, podemos representar a la Red de los CITE Inteligentes de la manera que se
muestra en la Figura 24 incluida a continuacion. Dicha red esta integrada por una diversidad de
nodos capaces de conectar y desconectar, de acuerdo a sus intereses, para identificar y
explotar oportunidades de negocio de manera colaborativa.

Red Inteligente

ITP

Figura 24. Red Inteligente de Negocio

Todas las modalidades de negocio incluidas en la Figura 24 tienen en comun la gestion de
procesos que ocurren gracias a un soporte extraordinario por parte de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién. Ese soporte se manifiesta en los flujos de datos y de
informacién que tienen lugar entre los nodos de la red. El procesamiento de dichos datos e
informacién por cada nodo es lo que genera la inteligencia individual y la inteligencia colectiva.
Es decir, el conocimiento necesario para soportar la toma de decisiones relacionadas con la
identificacion de las estrategias que permitirdn el lanzamiento exitoso de innovaciones al
mercado.

Los nodos, como se ilustra en la figura, no son sélo los CITE, sino también empresas de
manufactura, universidades, firmas de consultoria, empresas de la cadena de valor de los
servicios intensivos en tecnologia y en conocimientos, parques tecnolégicos, firmas de
ingenieria, centros tecnoldgicos, empresas del sector financiero, etc. Cada nodo tiene la
capacidad de actuar inteligentemente. Es decir, de observar a su entorno, de percibir dentro
del mismo senales débiles de las tendencias y los eventos por venir, y de organizarse para
adquirir las capacidades, los recursos y las competencias que le permitiran la explotacién de
las oportunidades derivadas de las sefiales detectadas. Las formas de organizacién dependeran
de la naturaleza del negocio principal de cada nodo. Por ejemplo, un CITE cuya principal
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actividad sea la de actuar como bréker, procedera a la deteccidon de oportunidades de negocio
a nivel global. Una vez detectadas las oportunidades, dicha empresa facilitara la identificacion
de los potenciales beneficiarios de la misma, y procedera a la estructuracion del equipo de
empresas que se involucrard tanto en la formulacién del proyecto correspondiente, como en
su ejecucion. En el caso de las empresas de la cadena de valor de los SITC, cada nodo se
involucrara en actividades colaborativas como la innomediacidn, cuyo objeto es emplear las
practicas de la innovacion abierta para generar y transferir conocimientos, procesos,
tecnologias a aquellas empresas que asi lo requieran para mejorar la gestidon de sus procesos
de negocio.

En sintesis, la Red Inteligente de Negocios tiene como objetivo principal comprender en
profundidad los mecanismos mediante los cuales se detectan las necesidades dentro de un
contexto global, se entienden las motivaciones que generan las preferencias de una linea
determinada de innovacién, y se potencian las alianzas para la explotaciéon de oportunidades
de mercado. Es decir, potenciar los aprendizajes que permitan la generacion de las
capacidades, los recursos y las competencias para producir negocios. En la actualidad, se
distinguen seis modalidades principales para la produccién de negocios. Tales modalidades,
como se muestra en la Figura 25, se subdividen en dos categorias: Las consolidadas y las
emergentes.

CONSOLIDADAS

Convenio Desem efio

Capacitacién

‘toreo Y Eva .,
Mom\or y JUQC’On

CITE

Publico/
Privado

AN
J-Lyg

Tecnologico de la
Produccion

Nuevos Proyectos
’nnoVGciones en Servicios
Modelos de Negocio

EMERGENTES

Figura 25. Modalidades principales para la produccién de negocios en red

Los modelos de negocio en las categorias de consolidados abarcan las formas establecidas a
partir de las cuales las empresas, accediendo a plataformas reconocidas, son capaces de
acceder y procesar la informacidn necesaria para rentabilizar sus inversiones y optimizar el uso
de sus recursos y competencias. Por ejemplo, una empresa inteligente puede acceder, a través
de diversos motores de busqueda, a datos e informacién sobre la demanda de mineral de
hierro en la industria siderudrgica China, sobre la decreciente oferta de dicha materia prima en
los mercados mundiales, y sobre la aparicion de nuevos vyacimientos descubiertos
recientemente en Brasil que entrarian en explotacion en un lapso de cinco afos. El uso
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inteligente de esa informacion llevaria a la empresa a invertir en Brasil en el medio plazo, y a
invertir, en el corto plazo, en empresas cuyas acciones subirdn como consecuencia de la
escasez de las materias primas.

Los modelos de negocio en la categoria de emergentes, como su nhombre sugiere, comprenden
las nuevas formas mediante las cuales las empresas pueden organizarse para trabajar,
colaborativamente, en la gestién de los diversos procesos necesarios para la explotacién de
una oportunidad de negocio. Por ejemplo, un CITE en el sector de la agroalimentacién puede
acceder a informacién sobre investigaciones alemanas que revelan la presencia de potentes
principios activos para la cura del cancer en frutos que sdlo existen en la selva amazdnica
peruana. Dicha informacidn, gestionada a través de la Red Inteligente PRODUCE, dinamizaria a
los diversos actores dentro del SPI para definir objetivos y producir los planes de negocio que
hagan posible la explotacion de la oportunidad detectada.

Organizacionalmente, la operacién de la Red Inteligente PRODUCE para dar lugar a soluciones
como la del ejemplo arriba citado, requeriria de la gestidn de cuatro subprocesos basicos de
negocio:

1. La definicion de la oportunidad de negocio: La cual implica la identificaciéon de la
oportunidad de negocio, la determinacidon de los recursos, las capacidades y las
competencias que se requieren para explotarla, y la formulacién de las estrategias
qgue haran posible la explotacion.

2. La Forma de Gobernanza: La cual incluye los acuerdos acerca de la delegacion de
responsabilidades, asi como de la formalizacién de los roles de cada una de las
empresas que forman la RIN, y las reglas de coordinacién que aseguren la ejecucion
efectiva y eficiente de las actividades a través de las cuales se coproduce valor.

3. El Monitoreo y la Evaluacion: Lo cual comprende el conjunto de actividades que se
llevan a cabo para medir la evolucion del progreso de la generacién de los recursos y
capacidades que se requieren para la explotacién de la oportunidad de negocio, asi
como para valorar la calidad y el caracter innovador de las soluciones desarrolladas.

4. La Distribucion de Beneficios: Lo cual incluye los diferentes acuerdos legales que
regulan los derechos de cada una de las empresas integrantes de la RIN sobre la
propiedad intelectual de los conocimientos, descubrimientos e innovaciones
generadas.

La explotacidn de las oportunidades de negocio por parte de las RIN, como se infiere de los
cuatro subprocesos descritos se puede llevar a cabo a partir de formas temporales de
organizacién como son las “Células de Creacion de Valor” (CCV), las “Células de Negocio”, o
las “Células de Innovacién”. Dichas celdas se crean a partir de acciones de orquestacion en las
gue una empresa u organizacion llega a acuerdos con otras para generar valor a partir de la
explotacién colaborativa de oportunidades de negocio. La empresa que asume el liderazgo
para la conformacién de la RIN viene a ser el equivalente del Director de una orquesta. El
problema o la oportunidad a explotar se convierten en la partitura, y los recursos, capacidades
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y competencias conforman los instrumentos necesarios para la ejecucion de los diferentes
movimientos musicales.

En otras palabras, las celdas definen la arquitectura tecnolégica y el andamio social que da
lugar a la organizacion de equipos para coproducir valor y co-crear innovaciones. Es decir, el
complejo proceso de relaciones generadoras de credibilidad y transparencia entre usuarios y
proveedores de datos, informaciéon y conocimientos. La orquestacion constituye un factor
clave no sélo para la precision de los acuerdos de gobierno, sino también, para la coordinacién
de los diferentes equipos de trabajo, y la definicion de los criterios de distribucién de los
beneficios resultantes de la participacion conjunta en la explotacion de oportunidades de
negocio detectadas.

3.3.4 Estructura organizacional y funcional

La estructura de funcionamiento propuesta para la Red ITP es la que se muestra en la Figura
26 siguiente.

ofros

ofros ofros

Productivo

Logistica Confeccion

olros

Figura 26. Visualizacion de la estructura de funcionamiento de la Red ITP

Evidentemente, no se tata de una estructura clasica de organigrama dado que en la puesta en
marcha de la Red intervienen aspectos virtuales y relacionales que no pueden representarse
de la manera tradicional. La estructura propuesta contempla, adicionalmente, un mayor nivel
de complejidad que la de otras redes inteligentes porque la mayoria de ellas funcionan como
organizaciones débilmente acopladas que se unen y desunen para lograr objetivos
econdmicos, cientificos o tecnoldgicos de interés comun. En el caso de la Red ITP, se tiene que
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la estrategia de Estado de la cual forma parte el Ministerio de la Produccién introduce
elementos de permanencia (la consolidacién de la Red estd ligada al incremento de la
competitividad y la productividad empresarial), y acota la naturaleza y el propésito de las
relaciones metabdlicas (la Red solo debe promover y catalizar aquellos intercambios entre los
CITE que contribuyan a la difusién de conocimientos y tecnologias productores de cambios
positivos en las empresas) entre los integrantes del SPI.

La figura refleja ese nivel de complejidad. En ella se incorpora al ITP, organizacién para la cual
el valor obtenido es el de la diversificacion productiva generadora de nuevas cadenas
industriales de valor que forman parte del mandato del PNDP. En tal sentido, se enfatiza que el
papel del ITP dentro de la estructura de la Red ITP es el de aportar la viabilidad de la misma 'y
actuar como organismo auditor del uso eficiente y efectivo de los recursos. En otras palabras,
el Instituto Tecnolégico de la Produccién actlia como una organizacion de segundo piso, la cual
no interviene en el dia a dia de la red, pero es la que exige resultados en linea con los objetivos
que dieron lugar a la creacidn de la red. Dentro de la estructura organizacional, |la participacion
del Ministerio se concretaria a partir de un maximo de tres reuniones de evaluacién al afio.

El maximo organismo de direccion del ITP, el Directorio del ITP, tiene la responsabilidad de
traducir los objetivos estratégicos derivados del PNDP, por ejemplo, en lineas de actuacién de
las cuales se generen los proyectos promotores de la competitividad y la productividad
empresarial. Dentro de la estructura de la Red ITP, este es un papel intermedio que se puede
equiparar al de un coredgrafo. Es decir, el de dinamizar los recursos, capacidades y
competencias de la Red, para que sus miembros puedan relacionarse y producir los resultados
e impacto esperados. Las funciones que el Directorio Ejecutivo del ITP deberia desempeiiar
para cumplir su papel dentro de la estructura incluyen: (i) aprobar la planificacién de
actividades de la Red ITP; (ii) recibir y distribuir los recursos financieros entre los CITE publicos
y privados integrantes de la Red; (iii) generar, aprovechando economias de escala, la
infraestructura de soporte a la Red.

Finalmente, los miembros de la Red ITP, los CITE publicos y privados actuarian como las
unidades productoras de los SITC. Tales servicios serian el resultado de sinergias en las que
participarian los CITE y las empresas, potenciando los flujos de informacidn, conocimientos y
tecnologias mediante los cuales se llevan a cabo los proyectos que generan valor a las
empresas como consecuencia de su aumento de competitividad y productividad. Dentro de la
estructura de la Red ITP, los CITE publicos y privados cumplirian tres funciones basicas: (i)
planificar a partir de los lineamientos estratégicos provenientes del Ministerio de Ia
Produccidon y la Direccidn Ejecutiva del ITP; (ii) sistematizar y documentar la diversidad de
experiencias multisectoriales llevadas a cabo con las empresas; y (iii) aportar las evidencias
necesarias para llevar a cabo el Monitoreo y Evaluacidon del proceso de concrecién de las
expectativas derivadas del Plan Nacional de Diversificacidn Productiva.
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3.3.5 Dimensionamiento

La dimension de la Red ITP estara integrada por recursos, capacidades y competencias de
doble naturaleza: fisica y virtual. La primera esta constituida por las instalaciones de oficinas,
el hardware, las aplicaciones informaticas para la gestion de los flujos de trabajo, los equipos
de medicidn, y los laboratorios sectoriales. En su etapa de nacimiento, la dimensidn fisica de la
red estara constituida por las instalaciones del ITP, asi como por la de los CITE publicos y
privados que han sido certificados por el Gobierno nacional. En la medida en que se creen y
consoliden nuevos CITE a lo largo del territorio nacional, las dimensiones de la Red ird
adquiriendo proporciones cada vez mayores. Dado que los recursos financieros iniciales seran
aceptables, pero no cuantiosos, serd necesario maximizar las economias de escala y de
propiciar la formacién de masas criticas a partir de procesos colaborativos.

Las capacidades virtuales se derivan de los procesos colaborativos a través de los que se
generan las sinergias que aumentan tanto la calidad de los SITC prestados de manera
individual o colectiva por parte de los CITE publicos y privados, como la emergencia de
innovaciones en servicios de mayor impacto sobre la productividad del tejido industrial
peruano. En el caso de la Red ITP la virtualidad tiene un doble sentido. El primero se deriva de
la posibilidad de compartir infraestructuras que no formando parte de un CITE publico sino
privado, pueden ser utilizadas por el primero para proyectos especificos.

El segundo sentido, mas potente y relevante, es el asociado a la virtualidad propiciada por las
tecnologias de la informacion y la comunicacién. Basta ver lo que ha hecho Google o Facebook,
ambos en menos de 15 afios, para formarse una idea del potencial de este aspecto de la
virtualidad. Desde la perspectiva de la Red ITP, lo relevante de este aspecto es su capacidad
para potenciar el acceso a fuentes de conocimientos disponibles en todo el mundo para
soportar los procesos de gestion de la innovacién; y sobretodo, incorporar a los CITE del
Estado y privados a las formas de organizacidn propias de la sociedad del conocimiento

3.3.6 Tipo de estructura presupuestal y de sostenibilidad

La estructura presupuestal necesaria para asegurar el funcionamiento y la sostenibilidad de la
Red ITP deberia configurarse a partir de la captacién de fondos provenientes de tres fuentes
principales:

1. Fondos Base: Asignados por la ITP para la adquisicién de los recursos relacionados con
la contratacion de personal, gastos administrativos y mantenimiento de las
infraestructuras de comunicacion intra y extra organizacional.

2. Fondos de Afiliacion: Recursos opcionales generados a partir del pago de una cuota
por parte de los CITE y otras organizaciones que utilicen los servicios de la Red ITP.

3. Fondos provenientes de la ejecucion de proyectos: Son recursos generados como
consecuencia de la participacion de la Red ITP en proyectos internacionales,
nacionales, o locales llevados a cabo de manera conjunta con los institutos. Estos
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fondos podrian resultar de acciones como coordinacidn, organizacién de eventos,
jornadas de reflexidn, etc.

Evidentemente, las fuentes de financiamiento asociadas a la afiliaciéon y a la ejecucidn de
proyectos no se haran efectiva en el corto plazo, lo cual implica que la cobertura de los
recursos necesarios para el arranque de la Red deberian provenir de aportaciones del
Gobierno nacional canalizadas desde el ITP.

Bajo ninguna circunstancia podria la Red ITP ejecutar proyectos que puedan interpretarse
como una competencia hacia los CITE que integran la Red ITP.

3.3.7 Mecanismo de monitoreo y seguimiento interno

Los conceptos basicos asociados al proceso de monitoreo y evaluacion de un modelo de
gestidn para una organizacion de 1+D+i fueron descritos ampliamente en el apartado 2.3.10 del
capitulo anterior, en el que se desarrollaron con detalle las dimensiones basicas de dicho
proceso: la estratégica, la operativa y la relacionada con el Aprendizaje Organizacional. En el
caso de las redes, se sabe que el interés por su estudio y promocién es reciente y que todavia
no se ha desarrollado una disciplina consistente o un marco sdélido y probado para su
supervision. Entre los estudios e investigaciones relevantes sobre este tema estan los
realizados por (Creech, H. 2004), cuyos trabajos hemos empleado para concebir los
mecanismos de Monitoreo y Evaluacidn de la Red ITP.

En el caso de la Red ITP, la evaluacidn presenta algo mas de complejidad como consecuencia
que en su actividad intervienen organismos de gobierno, los CITE publicos y privados y las
empresas. En tal sentido, se tiene que el proceso de monitoreo y evaluacidn de la Red ITP debe
cubrir cinco dreas principales de investigacién:

» Eficacia: La medida de la eficacia se orienta al control de los resultados de la Red ITP y
permite determinar si los medios utilizados para producir los resultados deseados son los
adecuados. En este sentido las preguntas que se deben responder son: ¢{Estan definidas
las metas a conseguir y son comprensibles y asumibles?; éLos objetivos son claros y
viables y se estan logrando?; éEsta la red haciendo realidad las ventajas de trabajar
juntos?; ¢Se esta produciendo el conocimiento que es relevante para la toma de
decisiones?

» Estructura y Gobernanza: En este area las preguntas a responder son: ¢{COmo se organiza
la Red ITP para cumplir con sus objetivos y cdmo es su proceso de toma de decisiones?
éSu estructura y su gobernanza favorece la eficacia de la Red, o por el contrario la
obstaculizan?

» Eficiencia: El monitoreo y evaluacidn de la eficiencia tienen el objetivo de controlar las
variables de entrada y salida a la organizacidn, con la intencién de determinar si los
resultados obtenidos son generados utilizando el minimo de recursos posibles. En este
sentido, las preguntas que deben hacerse son. {Los costos que implican las interacciones
necesarias para la colaboracion entre los CITE suponen una barrera significativa para el
éxito?; ¢Se esta construyendo capacidad a través de la Red ITP para fortalecer las
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habilidades de los CITE para colaborar en la investigacién, la comunicacion y el diseiio de
servicios que apoyen a las empresas a aumentar su productividad y competitividad?

» Recursos y sostenibilidad: i Cuenta la Red ITP con los recursos necesarios para operar?;
¢Estdn garantizados estos recursos en el corto, medio y largo plazo?

» Ciclo de vida: i Cmo estd actuando la Red ITP en comparaciéon con otras redes en etapas
similares de desarrollo? ¢ Cual es continuo de crecimiento de la Red ITP?

En la practica, el proceso de conduccion de las actividades de Monitoreo y Evaluacion de la
articulacién entre los CITES del Estado y privados deberia llevarse a cabo a partir de un
ensamblado de los ocho pasos que se describen a continuacion:

1. Consulta a los CITE y al ITP: Consiste en elaborar un Informe preliminar sobre el
motivo de la evaluacion, llevar a cabo un proceso de reflexiéon colectiva sobre las
metas y objetivos de la evaluacién y solicitar la documentacidn necesaria

2. Revision de la Documentacion: Relacionado con los informes que la Red se ha
comprometido a realizar a causa de la financiacién recibida, como por ejemplo, de
ejecucién de proyectos, de los talleres realizados, de los servicios prestados a las
empresas, et..

3. Entrevista a personas clave de los CITE, ITP y PRODUCE, formulando preguntas para
identificar sefiales de cambios en la capacidad de investigacion; en las relaciones con
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los niveles de toma de decisiones de otros CITE; en los servicios que se prestan a las
empresas; y otros cambios resultantes de su participacidon en la Red.

4. Entrevista a personas/organizaciones externas a la Red ITP con capacidad de
influencia, con el fin de conocer si las actividades llevadas a cabo por la Red eran
pertinentes a sus necesidades.

5. Reunion plenaria de debate de la Red, con el fin de identificar la energia para el
cambio y dirigida con un enfoque de Indagacién Apreciativa. Es decir, orientada hacia
experiencias positivas: lo que funciona, lo que ha proporcionado entusiasmo,
enriquecimiento, informacion para la accion. Para ello se les pide a los participantes
gue compartan sus pensamientos y sus historias, por ejemplo: describir la mejor
experiencia que tuvo con la Red; éCudndo se sintieron mas entusiasmados? ¢Cuando
sintieron que lograron algo valioso como resultado de ser parte de la Red? ¢Qué
valoran mas de la Red?

6. Elaboracion de un Informe preliminar sobre la revision de la evaluaciéon vy
recomendaciones, distribuyéndolo a todos los CITE y al ITP para su revision,
comentarios y verificacién de resultados.

7. Elaboracién del Informe Definitivo de la Evaluacion.

8. Plan de Accion para dar respuesta a las recomendaciones emanadas.
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3.3.8 Indicadores de monitoreo y seguimiento

En el caso de la Red ITP, dado que el disefio y puesta en marcha de la misma debe ser parte de
un proceso planificado, resulta muy importante que los indicadores de desempefio de la
misma sean desarrollados contando con la participacién de los miembros que integran. A
continuacién presentamos un conjunto de indicadores que pueden servir como sugerencia o
punto de partida para la construcciéon del sistema de indicadores de la Red ITP:

> Cambios en el conocimiento base de la Red

Este indicador es clave para conocer si el conocimiento generado por la Red ITP esta
siendo relevante para los CITE, para las empresas y para PRODUCE. Es decir, para
determinar si a partir de las contribuciones de la Red, los CITE, las empresas y PRODUCE
conocen mas, comprenden mejor y les son Utiles las aportaciones generadas.

Los cambios relacionados con este indicador pueden ser identificados a través de:

v Entrevistas a personas claves de los CITE, del ITP, de las empresas, de PRODUCE, etc.
con el fin de determinar, a partir de su experiencia, si el conocimiento aportado por la
Red ITP les ha sido util de alguna manera. Los temas a tratar pueden ser: ¢Estan
familiarizados con los conocimientos producidos por la Red? ¢Fueron las ideas
generadas por la Red demasiado nuevas? ¢ Contribuyeron con nuevas perspectivas de
la problematica de la productividad y la competitividad, de manera que propiciaron
cambios en las politicas, en los proyectos o en los servicios a las empresas? ¢Ddnde
afiadio valor la Red ITP?

v' Revision de las opiniones de las empresas, los CITE, el ITP, PRODUCE, y otras
instituciones relacionadas con la Red, no recibidas de manera directa. Por ejemplo
comentarios substantivos en informes publicados o comentarios en los medios
publicos.

v" En caso de contar con una plataforma informatica para la gestién de los procesos
interactivos y de difusion de la Red, los registros de servidor Web dardn una indicacién
de si del trafico al sitio, y qué documentos se acceden y se comparten con mayor
frecuencia.

El monitoreo de este indicador permite conocer también si la Red ITP esta logrando una
de las mayores ventajas de trabajar en colaboracién: la coproduccidn de valor. Algunos
de los indicadores de la coproduccién de valor pueden incluir un rango de interacciones,
tales como:

v~ Aumento de la frecuencia del correo electrénico entre/entre los miembros de la Red
sobre temas relacionados con la prestacién de SITC a las empresas.

v~ Reuniones, talleres de trabajo para debatir sobre temas relacionados con el aumento
de la productividad y la competitividad de las empresas peruanas y la documentacién
de esos debates.
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> Cambios en las prdcticas de comunicacién

Para llamar la atencién de los niveles en los que se toman las decisiones es necesario

desplegar una serie de estrategias de comunicacién que permitan pasar el conocimiento

de la Red ITP a la accién. En la evaluacion de la eficacia de |la Red, es importante observar

si en realidad los CITE publicos y privados estan promoviendo el trabajo en red, o, por el

contrario, dependen del ITP, como articulador, para hacer el trabajo en colaboracién. En

este sentido, a continuacion sugerimos algunos indicadores que son utiles para evaluar si

las practicas de comunicacién son efectivas:

v

Gestion de oportunidades: i Cudles fueron los principales procesos en los que la Red
ITP fue activa para promover su conocimiento e informacion? ¢Qué conocimiento se
generd, especificamente, relacionado con dichos procesos? ¢Han promovido
activamente los CITE los resultados de la Red ITP en esos procesos?

Creacion de oportunidad: i Organiza la Red ITP, en nombre propio, talleres, jornadas,
eventos, etc. con el fin de informar y comprometer a los niveles en los que se toman
las decisiones sobre el fortalecimiento de los CITE y sobre el aumento de la
productividad y competitividad de las empresas peruanas?

Uso de profesionales de la comunicacion: iCuenta la Red ITP con profesionales de la
comunicacidn, internos o externos, para ayudar con las comunicaciones de la Red?

Lineas de producto: iHa producido la Red productos como: informes enfocados a
apoyar al gobierno local y nacional a disefiar las politicas que mas van a contribuir al
fortalecimiento de los CITE y al aumento de la productividad y competitividad
empresarial; documentos informativos dirigidos a las empresas sobre financiacién,
vigilancia tecnoldgica y nuevas oportunidades de mercado; nuevos SITC, etc.?

Uso de medios electrénicos: (Cuan efectivamente estda usando la Red ITP las
posibilidades que dan las TIC para comunicarse y relacionarse? ¢Estd la informacién y
conocimientos que genera la Red disponible en un sitio Web propio? éLos sitios web
de los CITE y del ITP apuntan a la pagina Web de la Red? ¢Existe una lista de correo
electrénico publico, promoviendo el trabajo de la Red, y los CITE y el ITP contribuyen a
ella?

Uso de los medios de comunicacion: ¢Usan los CITE y el ITP sus contactos con los
medios de comunicaciéon para el desarrollo y distribucion de comunicados de prensa?
¢éPreparan articulos y/o comunicados de prensa para difundir los proyectos y logros
conseguidos?

En general, este indicador esté enfocado a medir los niveles progresivos de esfuerzo que

realizan los CITE publicos y privados, y el ITP para involucrar a los actores del SPI a los que

se pretende transformar
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> Cambios en las relaciones

Generar y difundir informacién no es suficiente para promover el cambio, ya que son las

relaciones las que lo propulsan. Es decir, la cuestion fundamental no es el acceso a la

informacién, el verdadero problema surge cuando se tiene la informacién y no se puede
influenciar a nadie con ella. Por esa razén, en el proceso de evaluacién de la Red ITP serd

necesario volver la mirada a los tipos de relaciones que se han construido, con quién y con

qué proposito.

En ese sentido, los cambios en los niveles y la efectividad de la capacidad de influencia

pueden identificarse de varias maneras:

v

Entrevistas con personas representativas de los CITE y el ITP para determinar si la Red
ITP tiene una idea clara de las agendas en las cuales esta tratando de influir; y si las
actividades, proyectos y servicios desarrollados, asi como las estrategias de
comunicacidn estan alineadas con dichas agendas. ¢Tiene la Red ITP una buena
comprensidon de quiénes son las empresas y organizacidnes que deben recibir su
informacidn y quiénes son los "conectores", que a su vez pueden influir en los niveles
clave de toma de decisiones? ¢Ddnde estd colocada la Red ITP en relacién a otros
centros de I+D+i, a las empresas, a las asociaciones empresariales, y a otras
organizaciones a las que podriamos identificar como influyentes?.

Entrevistas con personas clave a las cuales la Red ITP esta tratando de influir para
determinar a quién conocen dentro de la Red, cdbmo conocieron los trabajos de la Red
y cdmo llegaron a interesarse por lo que esta haciendo la Red.

Monitoreo de la participacion en eventos organizados por la Red ITP: El numero de
participantes, los sectores que representan y el nivel de su influencia puede dar idea
del creciente interés en las actividades de la Red, asi como de la creciente
participacién de las personas con mayor nivel de influencia.

Interaccion directa de los CITE y el ITP con los niveles donde se toman las decisiones
clave sobre cuestiones relacionadas con el fortalecimiento de los CITE y el aumento de
las competitividad y productividad empresarial. Un mayor nimero de encuentros o
contactos con organizaciones clave puede indicar que el ITP y los CITE estdan ganando
espacio en la geografia politica de su pais o region; que estan ganando legitimidad y
fortaleciendo su reputacidn; y que estan ganando capacidad de influencia en las
empresas peruanas.

Capacidad de obtener de los niveles donde se toman las decisiones, financiacion,
autonomia en la gestidén y respaldo en el ambito de los gobiernos locales y nacionales;
nuevos contratos y nuevos proyectos en el ambito de las empresas.

Los CITE y el ITP pueden y deben participar y ejercer influencia en los niveles en los que se
toman las decisiones, sin embargo la Red ITP es capaz, en virtud de la reputacidn colectiva de
sus miembros, los proyectos realizados y su trabajo en las comunicaciones, aumentar los
niveles de compromiso y sostenerlo durante periodos mas prolongados de tiempo.

Pagina 152 de 209



()

inia
oldgico

tecn

@
centro

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11 a in i a
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08

L . L centro tecnologico
Email info@ainia.es www.ainia.es ¢

3.4 Plan de implementacion del nuevo modelo

El proceso de implementacion del nuevo modelo deberd concretarse a partir de las acciones
necesarias para asegurar la adecuada articulacion entre los agentes involucrados en la
gobernanza, en la gestion de la estructura organizacional, y en la ejecucién de los diversos
proyectos de la futura Red ITP. En la practica, el plan de implementacién deberd ser
estructurado a partir de las tres dimensiones principales que deben ser consideradas durante
el disefio de una organizacion, como son la especializacion, la formalizacion y la coordinacion.
Desde la perspectiva de la deseada articulacién de los CITE publicos y privados, estas
dimensiones deberia cumplir los propésitos que se incluyen en la Tabla 34 siguiente:

Tabla 34. Dimensiones

Caracteristicas Propdsito

Definir los elementos que conforman la estructura organizacional de la
Red ITP, precisando el modo y el grado de division del trabajo que
La Especializacion | debe existir entre ellos. Esto incluye tanto a los elementos internos a la
organizacidon, como a aquellos que resultan de la colaboracién y
cooperacién entre los CITE que la integran.

Generar las ideas que definen con precision el modo de
funcionamiento de los CITE, sus procesos y sus procedimientos, asi
La Formalizacién como los grados de libertad o de autonomia para la accién tanto
colectiva como individual, asignable a cada uno durante la ejecucion
de las actividades relacionadas con la mision de la Red.

Determinar el modo o los modos de colaboracién entre los CITE
publicos y privados. Esto con la intencién de promover la sinergia
La Coordinacion entre los elementos de la organizacion y facilitar el seguimiento y
control necesario para gestionar adecuadamente los programas y
proyectos acordados por los miembros de la Red.

La integracion de esas tres dimensiones permitiria combinar los recursos internos de los CITE
publicos y privados, aumentando asi la eficacia y la eficiencia de los procesos mediante los
cuales se relacionan entre ellos y con su entorno. El factor integrador de esas tres dimensiones
viene dado por la razén o la decisién estratégica que dio lugar a la creacidn de la organizacion.
Es decir, las estrategias derivadas de la visién de Estado emanada del Plan Nacional de
Diversificacién Productiva. Especificamente, en la puesta en funcionamiento, a través de la Red
ITP, de los procesos facilitadores de la articulacion entre los CITE publicos y privados para
acompafiar el proceso de desarrollo econédmico y tecnoldgico del Pera.

De la figura se infiere que las areas que agrupan las funciones basicas que debe desarrollar
REDIT se enmarcan en cuatro categorias:

3.4.1 Plan de accién para la implementacion del nuevo modelo

El Plan de Accién para la implementacién del nuevo modelo deberd iniciarse con la elaboracién
de un Plan Estratégico que incluya dentro de sus objetivos principales a los siguientes:
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1. Financiacién: Planteada en funcién de los recursos iniciales necesarios para el
arranque de la Red ITP, y en la generacién de las lineas de actuacién necesarias
para la sostenibilidad, a medio y largo plazo, de la red articuladora de los CITE del
Estado y privados.

2. Gestion de las Relaciones Externas: La cual cubre todas las actividades de
marketing relacional necesarias para apoyar los procesos promotores de las
sinergias que faciliten la generacién de los SITC y las innovaciones en servicios por
parte de los CITE.

3. Gestion de los Servicios a los CITE: Lo cual implica la promocién y la coordinacién
de los procesos basados en las economias de escala y en la funcién de bréker
identificadora de oportunidades de negocio para los CITE tanto en el ambito
nacional como internacional..

4. Gestion de las Relaciones Internas: Lo cual cubre todas las actividades que
facilitan los procesos de cooperacion y de colaboracion entre los CITE del Estado y
privados para cumplir con su funcion de promotores de la productividad y la
competitividad.

Dicho Plan Estratégico deberia cubrir un periodo de cuatro afios y contemplar tanto Planes
Operativos anuales, como un sistema de seguimiento y control que permita la posibilidad de
concebir y ejecutar planes de contingencia ante la eventualidad de cambios favorables o
desfavorables dentro del Sistema Peruano de Innovacion.

3.4.1.1 Institucional

El Plan de Accién deberd incorporar la mayor representatividad posible de los actores que
comparten, dentro del Sistema Peruano de Innovacién, la responsabilidad de fomentar la
mejora de la productividad y competitividad empresarial. Dicha representacion deberd ser
formal (a través de las instituciones y organizaciones directamente vinculadas con la
gobernanza de la Red), y social (a través de la realizaciéon de eventos como Foros, Seminarios,
Jornadas de Reflexidn para fomentar la generacion de ideas creativas acerca de las maneras de
hacer mas eficiente y efectiva a la Red ITP).

3.4.1.2 Organizacional

La naturaleza virtual de la mayoria de los procesos que facilitaran la articulacién entre los CITE
publicos y privados debera enfatizarse en la concrecion de las lineas de actuacion a través de
las cuales arrancard y se consolidara la Red ITP. Esto implica una concepcién organizacional
mas centrada en la coordinacidn de las sinergias entre las estructuras de los CITE publicos y
privados, que en la construccién de nuevas instalaciones y la contratacion de un ndmero
significativo de profesionales.

3.4.1.3 Economico

Siendo una organizaciéon centrada, esencialmente, en la coordinacién y en el marketing
relacional, resulta evidente que la Red ITP no jugard un papel promotor o directo en el proceso
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de generacion de fondos para los CITE, pero si de manera indirecta, a través de la funcion de
bréker identificadora de oportunidades de mercado y de negocios

3.4.1.4 Técnico

Dada la importancia de las tecnologias de la informacién y la comunicacion como fuente
facilitadora de los procesos clave para la Red ITP como son la innovacion abierta, la gestién del
conocimiento, y la transferencia de tecnologias, se tiene que una linea de actuacidn
importante durante la concepcidn e implantacion del Plan de Accidn es la de la adquisicidn de
un potente ecosistema digital desde el cual puedan operar los CITE publicos, privados y las
empresas

3.4.1.5 Personal

La Red ITP deberia contar con poco personal. Los ejemplos exitosos de funcionamiento de una
Red como la propuesta demuestran que el factor calve de éxito es la contratacién de un
profesional muy bien relacionado, respetado por los sectores publicos y privados, y con
comprobada experiencia en la gestion de procesos de articulacidon para la construccion de
visiones compartidas, la configuracion de compromisos institucionales.

3.4.1.6 Logistica

Al igual que en el caso del ITP, La logistica de la implementacién del nuevo modelo de gestién
de la articulacidon entre cite del estado y privado requerira de la construccién de las practicas y
los procedimientos que aseguren los flujos de experiencias, ideas, conocimientos, tecnologias
y aprendizajes entre los agentes tecnoldgicos, econdmicos, politicos y sociales involucrados en
la diversificacion de los sectores productivos del pais. Los tres elementos claves asociados a la
logistica son:

1. La construccion de un Ecosistema Digital que funcione como el dgora propiciador
tanto de los flujos de informacion y conocimientos, como de los encuentros para
llevar a cabo los intercambios entre los agentes del SPI.

2. La puesta en funcionamiento de las practicas derivadas del modelo SECI para
soportar los procesos de gestidn del conocimiento intra y extra organizacionales.

La parametrizacion de los procesos de coproduccién de valor (extraccién, adicion, captura y
creacion) que seran necesarios para demostrar la viabilidad del nuevo modelo y generar la
credibilidad y la confianza entre los sectores empresariales.
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CapituloIV. Conclusionesy
Recomendaciones
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4 Conclusiones y Recomendaciones

4.1 Conclusiones y Recomendaciones de la Actividad 3.3 Propuesta
de Modelo de Gestion de I+D+i del ITP

4.1.1 Conclusiones

El Plan Nacional de Diversificacion Productiva fue disefiado por el Gobierno del Peru con el
objetivo de explicitar la estrategia de Estado para la generacion de nuevos motores de
crecimiento econdémico. Dentro de la intervencion publica que implica el PNDP, la
transformacion del ITP y la adscripcidon al mismo de los CITE forman parte de un proceso
liderado por el Ministerio de la Produccion con la finalidad de corregir fallas de mercado, de
Estado y de sistema. Es decir, mejorar las condiciones para la realizacién de negocios por parte
de los cientos de miles de las pequefias y medianas empresas peruanas, flexibilizar
procedimientos fiscales, y fortalecer las relaciones Ciencia, Tecnologia y Empresa para
potenciar la competitividad y la capacidad de innovaciéon empresarial.

Es posible que el Plan Nacional de Diversificacion Productiva deje un legado extraordinario,
potenciando el ingreso del Peru a los indicadores del primer mundo, y sentando las bases para
un crecimiento similar al macroecondmico en las préximas décadas. Es mucho lo que estd en
juego, razén por la cual resulta mandatorio aprovechar la oportunidad que representa el
PNDP. En ese sentido, hemos ampliado el espiritu de las conclusiones, introduciendo
elementos que no forman parte de los Términos de Referencia, pero que deben tomarse en
cuenta para que la intervencion publica del Gobierno del Peru sea exitosa.

Una intervencion publica puede ser calificada como exitosa en la medida en que estimula los
liderazgos naturales, empodera a los agentes responsables de llevar a cabo la gestion de las
transformaciones asociadas al proceso de cambio, y facilita el funcionamiento de las
infraestructuras para que los conocimientos, la ciencia y las tecnologias puedan operar en el
entorno de las empresas, mejorando su productividad y aumentando sus capacidades para
innovar y competir. El liderazgo natural mds importante desde las perspectivas del proceso
que pretende desencadenar el PNDP es el de las empresas.

La capacidad de innovar, la productividad y la competitividad han sido siempre los grandes
temas estratégicos de las empresas. Ellas asumen los riesgos econémicos y tecnolégicos, y son
el motor principal de los procesos de generacidon de empleo y de riqueza, asi como promotoras
indirectas del bienestar social derivado del pago de sus impuestos.

Desde hace mas de cuarenta afios, la nocidn lineal del proceso de innovacién derivada de las
ideas de Vanevar Bush ha sido invalidada por la nocién no lineal propuesta desde CENTRIM por
un grupo extraordinario de investigadores liderados por Christopher Freeman. La relevancia
que ello tiene, desde la perspectiva del presente proyecto, es que la transformacién del tejido
productivo peruano no sera el resultado de una ciencia que baje en cascada desde el ITP hacia
las instalaciones productivas de las empresas. Por el contrario, esa transformacion sera el
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resultado de un proceso interactivo, en el que la [+D+i es coproducida con las empresas dentro
de limites y condiciones que son impuestas por el liderazgo de ellas.

El liderazgo empresarial asume diferentes modalidades dependiendo del pais en el que se
ejerza, pero este ha jugado siempre un papel protagdnico en el crecimiento y evolucidn de las
instituciones e instrumentos promotores de la competitividad. Desde 1982, los estudios
realizados y la evidencia empirica, demuestran que el desarrollo econémico y tecnoldgico
depende de la trayectoria (path dependance) de las instituciones que lo producen. Dicho de
otra forma, las decisiones del pasado pueden no ser relevantes hoy, pero ellas condicionan lo
que es posible hacer en un futuro inmediato. En Alemania, por ejemplo, la relacion entre las
empresas y los sectores cientificos y tecnolédgico data del siglo XIX, lo cual ha generado una
situacién en la que las empresas han invertido desde décadas en el fortalecimiento de sus
relaciones con el sector cientifico tecnoldgico. Dentro de Espafa, durante el régimen de
transicién a la democracia fueron las Asociaciones Empresariales las que potenciaron la
creacion y la consolidacion de la mayoria de las organizaciones de I+D+i. Esto, como
consecuencia de grandes acuerdos entre los lideres empresariales de la época y los lideres de
gobierno nacional y regional.

El otro agente cuya accidn es imprescindible es el Gobierno Nacional. El documento del PNDP
no deja dudas en cuanto a las razones que justifican la intervencidn, y deja muy claro la vision
de la cual se deriva la estrategia de pais. Esos son los dos agentes claves para el éxito de la
transformacion del tejido empresarial peruano.

Durante la ejecucién del proyecto de consultoria hemos llevado a cabo muchas entrevistas, y
realizado diversos talleres de trabajo con los maximos niveles de decisién del Ministerio de la
Produccion y del ITP. La informacidn generada nos ha permitido constatar que las
incertidumbres mas mencionadas en relacion con el logro de los objetivos que se persiguen
con la transformacidn del ITP son:

1. La viabilidad politica entendida como la capacidad del Gobierno Nacional de
promulgar las leyes que expediten la gestion del proceso de cambio, tanto desde el
punto de vista de la correccién de las fallas del mercado y de Estado, como de la
apuesta por niveles de inversidn nacional en |+D+i capaces de sostener la
extraordinaria transformacion que debe producirse en el Sistema Peruano de
Innovacion.

2. Elliderazgo empresarial, entendido como un compromiso ineludible con la gestion
de la innovacién como el proceso clave para su competitividad y supervivencia a
medio y largo plazo; y una fuerte conviccién acerca de las capacidades de las
organizaciones de [+D+i para contribuir con los conocimientos y tecnologias a la
mejora de su competitividad y su productividad.

3. La continuidad de los esfuerzos realizados, entendida como la necesidad de
asegurar que los préximos Gobiernos asuman los Programas y proyectos iniciados
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y se comprometan con las acciones necesarias para fortalecer, ain mas, el Sistema
Peruano de Innovacion.

Sobre la tercera incertidumbre no se puede operar en este momento, pero si sobre las otras
dos. De hecho, la evidencia empirica demuestra que la probabilidad de continuidad aumenta
significativamente cuando los programas creados para fomentar la competitividad nacional se
inician con sdlidos compromisos entre Gobierno y empresariado. Basados en este hecho,
hemos realizado un ejercicio de escenarios a partir de las dos primeras incertidumbres.

Evidentemente, no se trata de un riguroso ejercicio de construccién de escenarios, sino de una
aproximacion generada para reforzar dos ideas: (1) el marco institucional derivado del PNDP es
positivo en la medida en que siembra las condiciones para iniciar el proceso de diversificacion
del tejido industrial peruano; y (2) la efectividad de la cosecha derivada de esa siembra esta
profundamente influenciada por la actitud que asuman las empresas en su respuesta a las
estrategias de la intervencion publica. Los escenarios resultantes son los que se muestran en la
Figura 27 siguiente.

Abriendo caminos

QT
e

A toda maquina!!!

o+

Empresarial

Salvese quien pueda

o

Figura 27. Escenarios Resultantes

En el momento actual partimos de la condicién de que la conducta del Gobierno no es una
incertidumbre en tanto que el PNDP es un indicador del compromiso con la transformacién del
aparato productivo del pais. Ello implica que el Gobierno del Peri movera todo lo que esté a su
alcance para acelerar hasta el maximo posible los procesos capaces de inducir, tanto el
fortalecimiento del tejido empresarial existentes, como la aparicién de nuevas empresas a
partir de la explotacién de potenciales no aprovechados hasta ahora.
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En razén de lo anterior son solo dos los escenarios posibles: |la Oportunidad Perdida, o a Toda
Maquina. La incertidumbre no resuelta es en qué direccion se moverd el empresariado
peruano. La respuesta clara es: en la direccién que le produzca el maximo valor a la
rentabilidad de sus inversiones. Si tenemos en cuenta que el valor percibido es una propiedad
de los empresarios, resulta evidente que la participacién de los empresarios en el disefio de las
soluciones que se tomardn a corto, medio y largo plazo es un factor clave del éxito de los
objetivos del PNDP.

Tomadas en su conjunto, las conclusiones y recomendaciones de este capitulo (el nuevo
Modelo de gestion de la 1+D+i del ITP) han sido orientadas en la direccién que promueva la
manifestacion del escenario A Toda Mdquina. Todas ellas, desde la perspectiva del Instituto
Tecnolégico de la Produccién. Especificamente, desde la perspectiva de los cambios que
deberian realizarse dentro del Instituto para “ampliar los servicios de investigacion,
desarrollo, innovacion, adaptacidon, transformacion y transferencia tecnolégica” que sirvan
de apoyo al aumento de la competitividad y la productividad empresarial.

4.1.1.1 Marco institucional

El marco institucional dentro del cual opere el Instituto Tecnoldgico de la Produccidn debe
conformarse a partir de iniciativas publicas y privadas que garanticen:

1. Compromiso Institucional: Entendido como el compromiso con una visidn de pais, y la
dinamizacién, bajo la viabilidad aportada por los lideres politicos, de los agentes
empresariales, tecnoldgicos, econdmicos y sociales que generaran riqueza y bienestar
social a partir de la aplicacion de tecnologias y conocimientos a la solucién de los
problemas de la sociedad.

2. Flexibilidad Juridica y Administrativa: Expresada a partir de cambios en las leyes que
rigen la conducta de las organizaciones de |+D+i peruanas. Es decir, cambios que les
concedan mayor autonomia financiera, gerencial y, sobre todo, en la ejecucion de los
procesos de contratacién y gestion del talento humano.

3. Liderazgo y Compromiso Empresarial: Las empresas peruanas deben percibir al ITP
como un socio clave para el logro de sus objetivos de negocio, y participar
activamente, tanto en la identificacidon de sus necesidades, como en los procesos de
coproduccion de valor que hacen posible la mejora de la productividad y la
competitividad.

4. Fortalecimiento Institucional: Entendido como la creacién de las condiciones que
potencien todas las instancias del Sistema Peruano de Innovacién, a través de
mecanismos que aseguren, tanto el crecimiento individual de cada uno de ellos, como
las relaciones sinérgicas para coproducir valor y cocrear innovaciones.

Los cuatro aspectos descritos facilitardn que el ITP se mueva dentro de un marco caracterizado
por: (i) una cultura organizacional que valora el talento humano y que gestiona
adecuadamente, no solo la contratacién de su personal, sino también el asegurarles un plan de
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carrera que les permita desarrollarse al maximo de sus potencialidades; (ii) poseer una
infraestructura tecnolégica moderna, competitiva y actualizable para responder a los retos de
los sectores industriales a medio y largo plazo; vy (iii) total independencia financiera para
gestionar los fondos provenientes de las diferentes fuentes promotoras de la competitividad y
la innovacién

4.1.1.2 Estratégicos

El ITP es una organizacion de 1+D+i creada con la finalidad de contribuir, con sus conocimientos
y tecnologias, al desarrollo de capacidades que potencien las habilidades de las empresas para
innovar y competir. Dentro de lo estratégico se incluyen todas las acciones para actuar sobre el
contexto de acuerdo al mandato derivado de la misidon del ITP. Ello significa que el nuevo
Modelo de Gestidn de la 1+D+i del Instituto Tecnoldgico de la Produccidn deberd estructurar
sus objetivos estratégicos y lineas de actuacion en concordancia con los ejes estratégicos
contemplados en el Plan Nacional de Diversificacion Productiva.

En razén de lo anterior, el Instituto Tecnolégico de la Produccién deberad adquirir las
capacidades necesarias para llevar a cabo, sistematicamente, las acciones que le permitan
pensar y actuar estratégicamente. El punto de partida inicial del proceso de transformacion de
la organizacion debe producirse a partir de un ejercicio de planificaciéon que siente las bases
para:

1. Adquirir las capacidades de gestion del marketing de SITC que le permita conectar
con las empresas y generar su oferta en base a las necesidades de las mismas.

2. Incorporar a las empresas, de manera sistemdtica, en los procesos de disefio y
lanzamiento tanto de nuevos SITC, como innovaciones en SITC.

3. Disefar y construir un sistema de Monitoreo y Evaluacidn capaz de generar los
indicadores que soporte el seguimiento y control de la gestion interna del ITP, vy
aporte las evidencias necesarias para la estimacion del impacto de los programas y
proyectos de la organizacion sobre la mejora de la competitividad y la
productividad empresarial.

4.1.1.3 Procesos

El nuevo modelo de Gestién de la 1+D+i del ITP deberia de llevarse a cabo a partir del trabajo
sistematico en procesos, tanto de naturaleza estratégica como operativa. Los estratégicos son
tres (Planificacion y Ejecucion, Posicionamiento Tecnoldgico y Orientacion al Mercado), y
tienen como finalidad asegurar el crecimiento y consolidacién del ITP como una organizacién
capaz de apoyar los esfuerzos de las empresas por aumentar su productividad y su
competitividad. Esos tres procesos se describen brevemente continuacion:

4. Planificacion y Ejecucion: Proceso mediante el cual se definen los objetivos que
regulan la relacién del ITP con sus mercados, se construyen los sistemas de indicadores
necesarios para el monitoreo y evaluacion de los planes elaborados, y se asignan los
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recursos, capacidades y competencias requeridos para cumplir con las metas
acordadas.

5. Posicionamiento Tecnoldgico: Proceso dirigido al fortalecimiento de la infraestructura
fisica y virtual (laboratorios, plantas piloto, sistemas de informacion y de gestidn)
actual del ITP, y a la adquisicién, mediante la ejecucién de actividades de 1+D, de los
recursos capacidades y competencias necesarios para anticiparse al dominio de las
tecnologias emergentes cuyo impacto sobre las cadenas de valor de las empresas
clientes sera determinante.

6. Orientacion al Mercado: Proceso orientado a desarrollar el mayor conocimiento de las
empresas clientes, sus problemas, sus necesidades; y a la generacion de los servicios
intensivos en tecnologias y en conocimientos que permitan dar las respuestas de
mayor valor potencial.

A través de los procesos estratégicos el ITP trabajara, sistematicamente, en los aspectos del
modelo de gestidn, relacionados con la vision y la misidon. Es decir, los aspectos que le
permitiran convertirse en una organizacion referente dentro de su dmbito de actuacién; y
adquirir los recursos, capacidades y competencias necesarios para soportar los procesos de
aumento de la competitividad y la productividad del tejido empresarial peruano.

Los procesos operativos estan relacionados con la gestidon de las capacidades del capital o
talento humano para actuar sobre la infraestructura de 1+D, transformando sus conocimientos
y tecnologias en SITC, e innovaciones en servicios que respondan a las necesidades de las
empresas clientes. En el contexto del presente proyecto hemos considerado que los procesos
operativos claves del Instituto Tecnoldgico de la Produccién son cuatro: EI Marketing
Relacional, el Marketing de Servicios Intensivos en Tecnologia y en Conocimientos, las
Innovaciones en Servicio, y la Gestion del Conocimiento.

4.1.1.4 Capital Humano

La gestion del capital humano es el pilar fundamental del proceso de crecimiento vy
consolidacién de una organizacién de I+D+i. Las entrevistas realizadas, asi como los talleres de
trabajo llevados a cabo en las dos primeras misiones revelaron que para la implementacion de
un modelo de gestion como el propuesto, el ITP debe mejorar su desempefio en tres factores
claves asociados al capital humano. Esos factores son:

1. El marketing de los servicios intensivos en tecnologias y en conocimientos, asi
como de las innovaciones en servicio.

2. El marketing relacional necesario para potenciar las interacciones con los
diferentes agentes del SPI cuyas capacidades y competencias aporten calidad a los
servicios prestados a las empresas.

3. La planificaciéon estratégica a través de la cual se conciben los grandes objetivos del
ITP y se concretan las lineas de actuacion a través de las cuales se contribuye al
aumento de la productividad y la competitividad empresarial.
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Adicionalmente, la conversién del ITP en una organizacidon multisectorial plantea la
contratacién y habilitacion de planes de carrera para un nimero significativo de los técnicos,
investigadores, y profesionales que cubriran las diferentes cadenas de valor a las que sirva el
Instituto

4.1.1.5 Organizacionales

La estructura organizacional del ITP debe experimentar cambios significativos como
consecuencia de su evolucidn desde una organizacion monosectorial a una multisectorial que
debe atender a las diferentes cadenas de valor del tejido productivo peruano, y que debe
incorporar dentro de su organigrama a los CITE del Estado y privados. Tales cambios afectaran,
fundamentalmente, a:

@

% La gobernanza, la cual debe adaptarse para incluir de manera activa a los
representantes empresariales de las diferentes cadenas de valor, y a los Directores
de los CITE que comparten la responsabilidad de apoyar al tejido industrial.

% La infraestructura fisica, la cual debe expandirse para incluir no sélo a nuevos
profesionales, sino también a las instalaciones y equipamiento que requieran los
SITC de los nuevos sectores industriales.

< El Monitoreo y Evaluacidn, el cual debe concebirse y construirse como una nueva
funcionalidad capaz de dar respuesta, tanto a la planificacién interna del ITP, como
a los procesos de evaluacion del impacto que permitan verificar la efectividad de la
intervencién publica implementada por el Gobierno del Peru.

La evidencia empirica demuestra que los procesos de cambio organizacional en los que se
involucran a varias organizaciones son complejos y se implementan de manera gradual en el
tiempo. Dado que el cambio estard acompafiado de objetivos en el corto plazo orientados
hacia la demostracion de que la nueva estructura organizacional produce mejoras en la
productividad empresarial, se tiene que esta debe ser lo suficientemente flexible para producir
resultados en ambas direcciones.

Como consecuencia de lo anterior, se ha sugerido la figura de organizacién de segundo piso,
en la cual el ITP actuaria como la cabeza de la misma, reordenando los objetivos estratégicos y
las lineas principales de actuacién en funcion de las metas fijadas por el PNDP; y propiciando
un proceso colectivo de reflexion cuyos resultados seran la construccion gradual de la
estructura organizacional definitiva del ITP. En las fases iniciales de ese proceso, los CITE del
Estado y privados, asi como otras instancias que puedan crearse en el interin, mantendrian la
autonomia y capacidad de decision en lo relativo a la prestacion de servicios a las cadenas de
valor a las que han venido soportando.

4.1.1.6 Otras conclusiones importantes como resultado de la consultoria

En la actualidad, todas las estrategias nacionales de soporte a la competitividad, tanto en
paises de desarrollo avanzado, como los que estdn en vias de desarrollo, incorporan a las
tecnologias de la informacidn y de la comunicacién como un factor clave de éxito. En la
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préxima década, los Ecosistemas Digitales funcionardn como el agora facilitador de los
encuentros y de la explotacion de oportunidades de negocio a escala global. El Gobierno
nacional deberia modernizar la infraestructura de las comunicaciones a través de internet, lo
cual es vital para potenciar los intercambios y relaciones dentro del SPI.

4.1.2 Recomendaciones
4.1.2.1 Marco institucional

El Instituto Tecnoldgico de la Produccién debera concebir e implementar un Plan de Marketing
Relacional que potencie, tanto el contacto como los procesos de comunicacién con cada uno
de los agentes dentro del marco institucional constituido por el Sistema Peruano de
Innovacion. Esto con una doble finalidad: influir a nivel del disefio e implementacion de las
politicas publicas que fortalezcan las relaciones entre la oferta y demanda de SITC; y facilitar
las alianzas con otras organizaciones de |+D+i cuyas capacidades complementarias aumenten
la efectividad de los procesos de difusidon y transferencia de tecnologias y conocimientos.

4.1.2.2 Estratégicos

La Planificacién Estratégica del Instituto Tecnoldgico de la Produccion debera incorporar, como
insumo fundamental, la vision de Estado derivada del Plan nacional de Diversificacion
Productiva, orientando sus objetivos y lineas de actuacidon en la direccién que contribuya,
tanto a la mejora de la competitividad y la productividad del tejido industrial existente, como
al apoyo a la creacidn de nuevas cadenas de valor en areas de comprobado potencial
econdémico.

4.1.2.3 Procesos

El Instituto Tecnoldgico de la Produccidn debera especializarse en el marketing de SITC, en las
innovaciones en servicio, y en la gestién del conocimiento, alineando cada uno de estos
procesos con las estrategias derivadas de mantener una fuerte orientacién al mercado. Esto
con la intencién de garantizar el trabajo sistematico en la adquisicidn de los recursos que
maximicen la coproduccidn de valor con las empresas.

4.1.2.4 Capital Humano

Las estrategias de gestion del capital humano del Instituto Tecnoldgico de la Produccidén deben
estructurarse sobre planes de carrera que promuevan la estabilidad laboral, la formacion
continua de los profesionales y el ejercicio de la creatividad en la exploracion y busqueda de
soluciones a la problematica de mejora de la productividad y competitividad del tejido
productivo peruano.

4.1.2.5 Organizacionales

La figura de organizacidn de segundo piso deberia ser adoptada por el Instituto Tecnoldgico de
la Produccidn, dadas las flexibilidades que esta ofrece para la articulacidon de las estrategias
derivadas de la visidn de Estado, con las estrategias derivadas de la planificacién del ITP; asi

Pagina 166 de 209



()

inia
ologico

tecn

@
centro

Parque Tecnoldgico de Valencia C/Benjamin Franklin 5 - 11 a in ia
E46980 Paterna Valencia Espafia 961 36 60 90 fax 961 31 80 08

L . L centro tecnologico
Email info@ainia.es www.ainia.es : -

como con los criterios de modularidad y descentralizacién considerados claves para el logro de
las dimensiones deseadas de la organizacion.

4.1.2.6 Otros que la firma consultora considere importante considerar para dar
sostenibilidad a la propuesta planteada.

El Instituto Tecnolégico de la Produccidn, deberia concebir un Plan de Internacionalizacién con
un triple propdsito: acceder a fuentes externas de financiacion para algunos de sus programas
y proyectos; potenciar los flujos de tecnologias y conocimientos en disciplinas estratégicas
para el desarrollo del pais; y establecer alianzas con instituciones y organizaciones cuyas
capacidades contribuyan a la mejora de la gestion de los procesos internos y externos
generadores de los SITC y de las innovaciones en SITC, a través de los que se contribuye a la
mejora de la productividad y la competitividad de las empresas.
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4.2 Conclusiones y Recomendaciones de la Actividad 3.4 Propuesta
de Modelo de Gestion para la Articulacién de los CITE del Estado
y Privados

4.2.1 Conclusiones

El Modelo de Gestidon propuesto para la articulacién de los CITE publicos y privados es la Red
ITP, la cual representa un esfuerzo dirigido a construir puentes y formas novedosas de relacién
publico/privada cuyo resultado sea la mejora de los instrumentos creados para innovar en la
prestacion de soporte a los procesos llevados a cabo por las empresas con la intencién de
mejorar su productividad y competitividad. Visualmente, el proceso de interaccion entre los
CITE del Estado y privados debe llevarse a cabo con la finalidad de potenciar un conjunto de
acciones cuyos verbos claves son los que se incluyen en la Figura 28 siguiente.

Broker

Figura 28. Marco de referencia de las relaciones entre los CITE

En su conjunto, los verbos indicados en la Figura 28 constituyen el marco de referencia dentro
del cual se deben estructurar las relaciones entre los CITE. Tales relaciones tendran como
propdsito fundamental la identificacion de oportunidades de negocio y la ejecucion de todas
las actividades necesarias para explotar las mismas, fortaleciendo, no sélo a los CITE
participantes, sino también a las empresas peruanas. En la concepcion de la Red ITP se han
incorporado los dos factores necesarios para lograr una accidon coordinada entre las
organizaciones e instituciones promotoras de la visién del cambio y responsables de asegurar
la viabilidad del mismo; y las que deben generar los recursos, tecnologias y conocimientos
necesarios para que la gestién del proceso de cambio produzca los resultados esperados.
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La Red ITP cumple con ambas condiciones mediante la incorporacion, en la gobernanzay en la
estructura organizacional, de dos dominios claros de actuacidn. El primero, relacionado con los
CITE publicos y privado, se construye a partir de los principio de funcionamiento de las redes
inteligentes de negocio. Ello hard posible la integracién de las potencialidades ofrecidas por las
tecnologias de la informacién y la comunicacién, con los procesos de gestion del conocimiento,
y con la auto-organizacién para la formulacién, negociacién y ejecucidn de proyectos que
aporten soluciones a la problematica de crecimiento de las empresas.

El segundo dominio permite la participacion de las instituciones de segundo piso como el
Ministerio de la Produccidn. Este es el dominio creador de las posibilidades de sostenibilidad
de la Red ITP; y el que origina los espacios de reflexidn necesarios para que tenga lugar el
aprendizaje organizacional que conduce a la mejora gradual y sistematica de los procesos a
través de los cuales los CITE mejoran la competitividad de las empresas.

En lo que sigue aportaremos las conclusiones especificas siguiendo el guidn recomendado en
los Términos de Referencia.

4.2.1.1 Marco institucional

Gran parte de las conclusiones relacionadas con el marco institucional para la generacion del
nuevo modelo de gestion de la 1+D+i del ITP son también validas para la propuesta del Modelo
de Gestidn de la articulacion entre los CITE publicos y privados. En tal sentido, solo habria que
afiadir dos aspectos que contribuirian notablemente a la consolidacién de la Red ITP. Ellos son:

1. Laaprobacidn, dentro de los instrumentos del FINCyT de convocatorias especificas
sobre el aprendizaje organizacional orientadas a promover la reflexion colectiva
entre el gobierno, las empresas y las organizaciones de |+D+i.

2. Lacreacién de fondos especificos dentro del ITP para soportar iniciativas como los
“Think Tank” impulsadas y lideradas desde la Red ITP.

4.2.1.2 Estratégicos

El proceso de disefio y concepcién definitiva de la Red ITP deberia concretarse a partir de la
elaboracion de un Plan Estratégico a cuatro afios. Esta es una actividad fundamental, no sélo
para establecer un marco de referencia a partir del cual se podran iniciar las actividades de
Monitoreo y Evaluacién, sino también para establecer los lineamientos, construir la misién y
comunicar la vision a los CITE publicos y privados que existen en la actualidad, y sentar las
bases para la incorporacién de los que se creen a futuro.

4.2.1.3 Procesos

Los procesos claves de la Red ITP son: (i) la construccion de una infraestructura de
comunicacion agil y flexible, tanto para los intercambios de ideas, como para la solucién de
problemas de manera colaborativa; (ii) la construccion, dentro del Sistema de Gestidon de
Conocimientos del ITP, de los procesos necesarios para participar en prdcticas de innovacion
abierta como crowdsourcing e innomediacién; y (iii) la sistematizacion de los procesos de
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reflexidn sobre los logros alcanzado con una doble finalidad, documentar casos de éxito que
alimenten el aprendizaje organizacional colectivo, y fomentar procesos de socializacion
generadores de innovaciones que aumenten la eficiencia y la efectividad de la Red ITP

4.2.1.4 Capital Humano

El capital humano que trabaje dentro de la Red ITP debera reunir las capacidades que le
permitan: establecer con facilidad relaciones con todos los elementos del Sistema Peruano de
Innovacion; soportar las acciones de emprendimiento asociadas a la generaciéon de nuevas
cadenas industriales de valor; representar los intereses y valores de los CITE publicos y
privados; y gestionar los procesos de comunicacion aplicando, tanto las practicas de las redes
sociales, como las metodologias participativas aplicables a los procesos de reflexidn colectiva.

4.2.1.5 Organizacionales

La estructura organizacional de la Red ITP serd independiente en lo relativo a la gestién y
ejecucion de los diferentes procesos a través de los cuales se articulan los CITE publicos y
privados para resolver los problemas productivos de las empresas; pero dependiente de las
estrategias de Estado de la cual se derivan las politicas industriales promotoras del desarrollo
econdmico y tecnoldgico nacional.

4.2.1.6 Otros

La Red ITP debera actuar como un animador proactivo del Ecosistema Digital que deberd
construirse en el futuro para potenciar procesos como la innovacion abierta, la gestién del
conocimiento de segunda generacion y la experimentacidon sistematica con nuevos modelos de
negocio para la explotacién de los recursos a lo largo y ancho del Peru.
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4.2.2 Recomendaciones

Las recomendaciones relacionadas con el disefio y la puesta en marcha de la Red ITP son las
siguientes:

4.2.2.1 Marco institucional

El Ministerio de la Produccién debera asignar al ITP los recursos necesarios para dar inicio al
proceso de diseiio definitivo y puesta en marcha de la Red ITP, asi como promover la creacion
de instrumentos en FINCyT que sirvan como fondo base para la implementacion de las
primeras experiencias de articulacion entre los CITE publicos, privados y las empresas.

4.2.2.2 Estratégicos

Las estrategias de creacién y consolidacién de la Red ITP deberian concretarse a partir de un
ejercicio de planificacion estratégica comisionado por el ITP a un equipo integrado por
representantes de los CITE publicos y privados de mayor trayectoria, y por lideres de
instituciones empresariales tanto de ambito nacional como regional.

4.2.2.3 Procesos

Los procesos iniciales asociados al lanzamiento de la Red ITP deberan orientarse hacia la
construccion de visiones compartidas entre los CITE y las empresas; y hacia la construccién de
acuerdos de colaboracién y cooperacidn con entidades nacionales e internacionales cuyos
aprendizajes afiadan valor al proceso de consolidacidn de la Red ITP.

4.2.2.4 Capital Humano

El proceso de conformacién del equipo humano que liderara el CITE deberia iniciarse con la
contratacién de un Director de la Red al que se le de mucha flexibilidad para la conformacién
del resto de su plantilla. Dicho Director debera provenir del mundo de las organizaciones de
I+D+i, caracterizarse por sus dotes de comunicador y sus amplias relaciones con diversos
representantes del mundo empresarial.

4.2.2.5 Organizacionales

La estructura organizacional de la Red ITP en lo relacionado con la aplicacién de las tecnologias
de la informacién y comunicacién debera ser una parte substancial del Ecosistema Digital que
conformard el ITP.
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4.2.2.6 Otros que la firma consultora considere importante considerar para dar
sostenibilidad a la propuesta planteada.

Los procesos de intercambio entre los CITE publicos y privados, asi como las relaciones entre
estos y las empresas a través de la Red ITP deberian ser potenciados a partir de la creacién de
Ecosistemas Digitales dentro del Peru. Un Ecosistema Digital, desde la perspectiva de la Unién
Europea, puede ser definido como: un entorno compuesto por especies digitales
(componentes de software, aplicaciones, servicios de conocimiento, modelos de negocio,
modulos formativos, marcos contractuales, leyes, etc.) que conforman un entorno en
Internet dentro del cual las pequeinas y medianas empresas pueden interactuar unas con
otras de forma eficiente y efectiva.

El papel del Ecosistema, en relacion con la Red ITP, seria el de actuar como un potente
catalizador de las relaciones a través de las cuales se aumenta la eficiencia y la efectividad de
los procesos de apoyo al aumento de la competitividad y la productividad empresarial.
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Anexo 1.La gestion del conocimiento en las organizaciones de I+D+i

En las ultimas dos décadas, desde el trabajo seminal de Nonaka en 1994, la Gestion del
Conocimiento se ha consolidado como una disciplina capaz de contribuir, significativamente, a
la comprensidon y a la acciéon sobre los factores que fortalecen, tanto la capacidad de
innovacion, como la competitividad de las organizaciones.

Las investigaciones, reflexiones vy caracterizaciones realizadas sobre la gestiéon del
conocimiento pueden agruparse en dos enfoques: el que destaca su contribucién a los
procesos de aprendizaje y desarrollo organizacional; y el que destaca su importancia en
funcidn de su potencial para la generacidén de recursos econémicos.

El enfoque organizacional establece que el Unico recurso realmente competitivo de las
organizaciones es el conocimiento y considera que la principal tarea de las mismas debe ser la
sistematizacién de los procesos mediante los cuales sus empleados adquieren y generan los
conocimientos necesarios para responder a los retos presentes, anticiparse a los potenciales
retos futuros y adaptarse para poder enfrentar las oportunidades o las amenazas que resulten
de la adecuada interpretaciéon de las fuerzas que definen sus escenarios de actuacion (Drucker
1999; Nonaka 1991; Garvin 1998).

Dentro de los autores que sostienen el enfoque econémico o rentable de la gestion del
conocimiento se encuentran (Bukowitz y Williams 1999) quienes la definen como el proceso
mediante el cual las organizaciones generan riquezas a partir de sus activos intelectuales o de
conocimientos; (Klasson 1999) quien considera que la GC es la habilidad para crear y retener
mayor valor a partir de las pericias medulares de la organizacién; y (Tiwana 2000) quien
establece que la GC es el proceso de utilizacidon del conocimiento organizacional en la creacion
de valor y la generacidon de ventajas competitivas.

Ambos enfoques son, en realidad, complementarios, y destacan el papel de la organizacion en
el proceso de gestién del conocimiento. El enfoque organizacional ayuda a comprender el
propdsito que busca la empresa con el dominio de ciertas disciplinas del conocimiento,
facilitando, al mismo tiempo, la adopciéon de los objetivos y estrategias necesarios para
estimular la creatividad en la gestidn de las politicas de formacién de recursos humanos. Esto
es, fomentando, no sdlo la busqueda de la excelencia técnica de su personal, sino también, el
analisis sistematico del aprendizaje organizacional como un proceso condicionado por la
manera como se utilizan los conocimientos para relacionarse con el entorno.

La conclusion extraible de los trabajos de Bukowitz y Williams, Klason, y Tiwana antes citados
es que la gestion del conocimiento es la fuente, tanto de generacidn de riquezas, como de
adquisicion de ventajas competitivas y de generacién de valor para las organizaciones.
Snowden (1998), por su parte, nos habla del “valor del conocimiento”, argumentando que
“éste proviene de su utilizacion y no de su existencia per se”.

Considerando ambos enfoques desde la perspectiva de las organizaciones de investigacion y
desarrollo e innovacién, Seaton y Bresé (2001) concluyen que el valor del conocimiento esta
en las acciones que se derivan de su aplicacion, y argumentan que ello tiene implicaciones
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relevantes para la gestion de los procesos de [+D+i, en tanto que ellos permiten:

4. Comprender el dinamico proceso mediante el que tiene lugar la generacién y la
aplicacion de los conocimientos en la busqueda de soluciones a las necesidades de las
empresas dentro de un mercado determinado.

5. Disponer de un método sistematico para la evaluacién de los elementos que
conforman el capital intelectual de la organizacién de I+D+i.

6. Relacionar de manera directa al capital intelectual con las estrategias para asegurar la
generacion de valor a los clientes de la organizacion.

Estos autores concluyen que el trabajo sistematico sobre los tres aspectos arriba mencionados
conduce a las organizaciones de |+D+i a trascender la gestion meramente operativa de sus
recursos y capacidades, ubicandose en un nivel superior, desde el cual se pueden visualizar
mejor los procesos y procedimientos necesarios para hacer del conocimiento el activo que
determine los objetivos y las estrategias de su relaciéon con el entorno. Se trata, en otras
palabras, de comprender como ocurren los procesos a través de los cuales se generan las
diferentes formas del conocimiento que permiten a Institutos Tecnoldgicos como el ITP
cumplir con su voluntad de servicio a las empresas.

Las organizaciones de |+D+i que han sido consideradas como referentes a los efectos del
ejercicio de Benchmarking (ainia y Fraunhofer) han desarrollado, desde sus dimensiones
respectivas, practicas efectivas para la gestién del conocimiento, convirtiéndolo en un proceso
clave, tanto para la produccién, como para la coproduccidon de valor y la cocreacion de
innovaciones. Ambas organizaciones coinciden en sefialar que:

++ Las practicas y los métodos de la gestidn del conocimiento, al reforzar la capacidad de
innovacion, potencian los procesos de generacién de valor. En este caso, la generacién
de valor se observa, no solo en los beneficios comerciales derivados de la explotaciéon
de los productos o servicios, sino también en el aumento de la competitividad de la
organizacion.

+» La consideracién explicita de la generacion de valor en los procesos de gestion del
conocimiento, al promover la identificacidon de los incentivos y beneficios alcanzables,
abre posibilidades a la superacién de una de las barreras mas poderosas que se le
plantean a la GC: el factor cultural o humano. Es decir, los incentivos crean espacios
para la participaciéon y promueven las acciones generadoras de la credibilidad y de la
confianza entre los participantes.

La infraestructura a través de la cual ainia y Fraunhofer articulan ambos aspectos es el Sistema
de Gestion del Conocimiento (SGC). Este sistema se define (Seaton y Breso, 2001) como un
espacio creado por ambas organizaciones a partir de una vision integral de la problemdtica de
innovacion del sector industrial dentro de su drea de competencia, con la finalidad de
potenciar la utilizacion del capital intelectual que poseen para implantar los procesos y los
procedimientos que faciliten el acceso a las diversas formas de conocimientos necesarias para
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mejorar el desempeiio de las empresas en aquellas dreas que contribuyen al aumento de la
productividad y de la competitividad.

Los procesos a través de los cuales opera el Sistema de Gestiéon del Conocimiento han sido
estructurados en funcién del modelo SECI (Socializacién, Exteriorizacién, Combinacion e
Interiorizacidn) propuesto por Nonaka (1994). Cada una de las operaciones agrupadas bajo el
acrénimo SECI se relaciona con un aspecto especifico de los procesos de conversién del
conocimiento; y son el resultado de una compleja dindmica de interaccién entre las formas de
conocimiento tdcito y explicito. El modelo SECI constituye una de las aportaciones mas
relevantes del trabajo pionero realizado por Nonaka en relacidn con la comprension de los
procesos de adquisicidn y generacién de conocimientos por parte de las organizaciones.

PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

TACITO A TACITO: SOCIALIZACION TACITO A EXPLICITO: EXTERIORIZACION

« Implica: Compartir los conocimientos tacitos entre | % Implica: Exteriorizar el conocimiento tacito,
el personal que forma parte de la organizacion. haciéndolo disponible al Instituto y su entorno.

< Ocurre: A través de seminarios, foros, jornadas | % Ocurre: A través de didlogos, de discusiones, de

colectivas de reflexion, talleres de trabajo vy reflexiéon, de andlisis y de investigacion sobre
presentaciones realizadas entre los técnicos e problemas técnicos complejos en los que participa
investigadores del Instituto. el personal del Instituto y de las empresas.

0 0

¢ Facilita: La comprension de los modelos mentales | % Facilita: La busqueda de soluciones técnicas a los

de las personas y el aumento de la visiéon propia problemas de los clientes y la transferencia de los
sobre las experiencias compartidas. resultados o tecnologias derivados del intercambio.
E>T EXPLICITO A TACITO: INTERIORIZACION m EXPLiCITO A EXPLICITO: COMBINACION
% Implica: Reflexionar a partir de las experiencias | < Implica: Integrar tecnologias ya desarrolladas para
acumuladas para profundizar en la comprensidn de generar nuevas tecnologias de mayor complejidad
los fundamentos, principios y leyes de la profesidn. técnica.

9 0

** Ocurre: Mediante la lectura de documentos, la | % Ocurre: Mediante la realizacién de talleres de

evaluacién de publicaciones, la valoracién de trabajo, grupos de enfoque, sesiones de solucién de
patentes, y la asistencia a Congresos y otros problemas o de gestion de la creatividad.
eventos cientificos o tecnoldgicos. N - . o e .
++ Facilita: La sistematizacién, codificacidon y registro
% Facilita: La generacion de ideas, la solucién de de los conocimientos y tecnologias generadas, lo
problemas y la concepcién de innovaciones en cual permite su difusion y aplicacion a una
productos, procesos o servicios. diversidad de situaciones dentro de la organizacién.

Los procesos de socializaciéon y de interiorizacién estdn intimamente relacionados con la
manera como el Instituto Tecnoldgico de la Produccidn facilitaria el aprendizaje y el aumento
de las competencias técnicas y humanas de su personal. En efecto, a través del didlogo y de los
procesos de reflexidn y anadlisis, antes y después de la experiencia, se facilita el intercambio
entre los investigadores experimentados y noveles, requeridos para la transmisién de
conocimientos, y se promueve la comunicacién interpersonal necesaria para crear lazos de
confianza y credibilidad. De esa manera, se potencian las posibilidades de trabajo en grupo y
se fomenta la disponibilidad a compartir aprendizajes y experiencias. Hecho este fundamental
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para asegurar el éxito de los procesos de colaboracidon que constituyen los cimientos de
cualquier esfuerzo de gestidn del conocimiento.

Los procesos de exteriorizacidon y de combinacién determinan las maneras mediante las cuales
el ITP puede relacionarse con su entorno para generar las soluciones a los problemas técnicos
de la demanda. La investigacion y el desarrollo pueden considerarse como actividades tipicas
de exteriorizacion. A través de ella, el conocimiento tacito de los investigadores se aplica en la
busqueda de soluciones a necesidades especificas de las empresas. El resultado de ese proceso
puede ser una publicacidn, un prototipo, una patente, un informe confidencial o una
presentacidn técnica. En cualquier caso, se trata de un resultado codificado y expresado en un
lenguaje que facilita su utilizacién dentro y fuera del dmbito del Instituto.

La combinacidn facilita la sistematizacién de las experiencias acumuladas por el ITP, y
contribuye a la comprensién de las relaciones tecnologia-mercado-productos. Esto ultimo,
dada la relacién directa entre conocimiento y tecnologia, contribuye a la identificacidn de los
objetivos y de las estrategias necesarias para crear los productos y servicios de mayor valor
afadido para la industria o sectores industriales a los que se sirve. Ademas, el ejercicio de
combinacion permite construir una oferta ampliada de servicios. Es decir, explotar lo que ya se
conoce, a través de modificaciones o adaptaciones que lo hacen atractivo a segmentos de
mercado diferentes a aquellos para los cuales fue inicialmente desarrollado el producto o
servicio.

La estructura del SGC que deberia de concebir y construir el ITP estd determinada por el
conjunto de funciones y relaciones que determinan formalmente las responsabilidades de
cada elemento del sistema (especializacion), asi como las funciones de cada uno de los
elementos (formalizacidon) y los modos de colaboracién que deben existir entre ellos
(coordinacidn). A través de la estructura se delega poder a tales elementos y se establecen los
mecanismos de trabajo necesarios para garantizar la coherencia y la convergencia de las
acciones emprendidas.

Nonaka, citando el trabajo del fildsofo japonés Nishida crea una metafora util para visualizar la
estructura que se desea construir. Es la imagen del espacio mental compartido, utilizada como
una plataforma para la creacidn de las relaciones emergentes. Tal espacio integra lo fisico
(laboratorios, oficinas, salas de trabajo), con lo virtual (sistemas de informacidn, paginas web,
teleconferencias, videoconferencias, bases de datos, etc,) y con lo mental (intercambio de
experiencias, ideas, ideales y valores), generando una plataforma para el avance de los
procesos de gestién del conocimiento individual o colectivo.

Ese espacio mental compartido existirda en la medida en que se construya a partir de los
intereses y de las necesidades de los que lo conforman. Es decir, en la medida en que genere
un auténtico valor afadido para los agentes sociales, econdmicos, tecnoldgicos e
institucionales involucrados. El valor afiadido estd en relaciéon directa con las funciones
asignadas al SGC. En la Anexo Tabla 1 se resume la lista de los verbos claves, indicadores de las
funciones consideradas como mas importantes para el SGC. La lista ha sido elaborada a partir
de entrevistas con Directores de Institutos del consorcio, ainia, REDIT y AIDIMA, y del
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Benchmarking desarrollado por la firma consultora Arthur Andersen y el Centro Americano
para el Estudio de la Productividad y la Calidad.

Anexo Tabla 1. Funciones claves que deberia de satisfacer el

Sistema de Gestion del Conocimiento del ITP

Funcion Propdsito

Mantener una actividad de vigilancia tecnolégica permanente sobre las tendencias
Observar y las incertidumbres que definen los escenarios dentro de los cuales evoluciona la
innovacién en los sectores industriales afines a las actividades del Instituto.

Generar las bases de datos y los centros de informacién y documentacion
Almacenar necesarios para acumular y difundir conocimientos explicitos en temas cuyo
interés haya sido definido por la industria.

Generar, en conjunto con las empresas, las necesidades de conocimiento de mayor
Identificar valor afiadido para la gestion de los procesos de innovacion y de mejora de la
productividad en las mismas.

Disefiar y construir la plataforma de comunicacién necesaria para facilitar, tanto
los procesos de formulacion, negociacion y ejecucién de programas y proyectos,

Conectar . i R . )
como el acceso a expertos en las diferentes areas del conocimiento de interés para
las empresas.

Gestionar todos los procesos de conversién entre el conocimiento tacito y

Crear explicito, para generar los productos o servicios considerados por los clientes como
de mayor valor afiadido y de mayor impacto sobre la innovacion.

. Clasificar y agrupar los conocimientos explicitos generados por el Instituto de

Codificar

acuerdo a categorias que faciliten su difusion y utilizacion industrial.

Aplicar los conocimientos tacitos y explicitos generados como consecuencia de la
Transferir GC en los procesos de aumento de la productividad y la capacidad de innovacion
de las empresas.

Concebir e implantar las estrategias de utilizacion del groupware necesario para
Compartir que los conocimientos generados por el Instituto y por las comunidades de
practicantes puedan ser utilizados por cualquier empresa interesada.

Utilizar los conocimientos explicitos generados por el Instituto en actividades de
Adaptar

combinacidn que posibiliten su aplicacion a un mercado mas amplio de empresas

Dado que el valor del conocimiento esta en las acciones que se derivan de su aplicacion,
resulta evidente que, en la medida en que el Sistema de Gestidn del Conocimiento del ITP se
construya y consolide, se potenciara la capacidad del Instituto para generar los SITC y las
innovaciones en SITC capaces de impactar positivamente sobre los procesos de aumento de la
competitividad y la productividad empresarial.

En el medio plazo, la consolidacién del SGC del ITP permitird la construccién del Mapa de
Conocimientos del instituto. Dicho mapa, ver Anexo Figura 1 siguiente, incluird también los
conocimientos generados por los CITE del Estado y privados.
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Anexo Figura 1. Mapa de Conocimiento

Todos los investigadores y profesionales del ITP adquieren, agregan, interpretan el significado
y las implicaciones del conocimiento, identifican brechas en el mismo y las resuelven para
acceder a nuevas capacidades. El Mapa de Conocimiento es un continuo del histérico de esos
procesos, puesto a la disposicidn de todos para potenciar los procesos de aprendizaje
organizacional, y, sobretodo, para contribuir a la generacidn de valor.

Como sabemos, el conocimiento es el Unico activo que se revaloriza con su uso. Los datos, la
informacién y los conocimientos representados en el MC pueden ejercer un poder
dinamizador, estimulando los procesos de innovacién colaborativa, y fomentando practicas
organizacionales que conduzcan al logro de una masa critica que amplie el radio de accion del
ITP y le permita competir con excelencia en los mercados globales.
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Un ejemplo de Sistema de Gestion del Conocimiento
en uno de los centros Benchmark

Con el danimo de hacer tangibles los aspectos tedricos descritos en el apartado anterior,
describiremos a continuacién el modelo de gestion del conocimiento de una de las
organizaciones Benchmark, ainia. Ello nos permitird, por una parte comprender con mayor
profundidad los aspectos practicos implicados en la gestidn del conocimiento y, por otra,
analizar los elementos estructurales y la funcidon que cumple un sistema de esta naturaleza, asi
como su contribucidn particular a los objetivos estratégicos de una organizacion de 1+D+i.

La experiencia ha demostrado que uno de los principios basicos a tener en cuenta en la
implementacién de un sistema de gestidon del conocimiento (SGC) es que “no resulta posible
(o, al menos, no con excelencia) gestionar conocimiento sin antes haber gestionado la
informacion.” O dicho de otro modo, las organizaciones necesitan iniciar un proceso de
gestién de la informacién antes de embarcarse en una iniciativa de gestién del conocimiento.
Este principio se apoya en la secuencia légica “Datos > Informaciéon > Conocimiento”, y a
menudo se contempla de forma consolidada junto con la implantacion de un SGC, no obstante
hemos considerado necesario destacarla con el fin de enfatizar su importancia.

Contemplar este principio implica asumir un aspecto crucial en los modelos de gestion del
conocimiento, esto es, su gran dependencia con la gestion de sistemas de informacion. Ello
explica la extraordinaria relevancia y expansion, que, en las Uultimas décadas, esta
experimentando esta disciplina gracias a la fantastica evoluciéon de las tecnologias de la
informacién y comunicacién durante esos mismos afios.

Otro factor muy importante que es necesario tener en cuenta a la hora de planificar la
implementacion de un SGC es, sin duda, la componente “Personas”. El factor humano, la
dimensién social que acompafna a todo proceso de implementacidén de nuevos sistemas de
gestidn, y en el caso de un SGC, con mayor razén, pone de relevancia, la importancia de tener
en cuenta la cultura, los valores, y, en definitiva, la politica de RRHH para tener éxito en este
tipo de iniciativas.

Desde su disefio hasta su implementacidn, asi como en las sucesivas actualizaciones, el modelo
de ainia para la gestién de la informacidn corporativa destaca por tener en cuenta y asumir
que contemplar la dualidad “Tecnologia” vs “Personas” es fundamental para asentar un
entorno IT adecuado a la praxis de la GC. Al aplicar este enfoque que contempla la dimension
social y tecnoldgica, ambas inherentes a cualquier proceso de implementacidon de nuevas
tecnologias, ainia ha conseguido unos resultados extraordinarios relacionados con una mayor
eficiencia y eficacia en el almacenamiento y acceso a la informacion considerada de interés
para el centro; asi como una mayor colaboracién y compromiso de su personal en la
realizacion exitosa de dicha tarea.

Para facilitar la comprensiéon del modelo de gestidon de sistemas de informacién que ha
implementado ainia, de manera resumida y sin entrar en una descripcién técnica detallada,
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describiremos la estructura basica y la tipologia de sistemas de informacién que encaja en
cada una de sus divisiones y que aparecen representados en la Anexo Figura 2 siguiente.

Modelo general de gestion de sistemas de la informaciéon

Componente Componente
Relacion directa

“tecnologia” “personas”
Foco en la gestion de datos e Foco en la gestidn de personas y
informacién procesos

Integracion de sistemas )
Ejemplos: ERP, CRM, Bi... Ejemplos: Groupware,

(workflow, workplace,...)

Anexo Figura 2. Estructura del modelo general de gestion de sistemas de la informacién

Tener en cuenta las dos componentes, personas y tecnologia, y disefiar los procesos de
gestion de manera que respondan a las necesidades y perspectivas de ambas, se convierte en
un factor clave que es necesario tener en especial consideracidon a la hora de abordar la
implementacion de un Sistema de Informacion. Especialmente teniendo en cuenta que esta
infraestructura va a soportar un peso muy importante del sistema de gestion del

conocimiento.

EL SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DE AINIA

El SGC de ainia ha sido disefiado e implementado de manera que, por una parte cuenta con un
Sistema de Gestion de la Informacidon como el que, de manera resumida, se describe en el
apartado anterior; y, por otra, contempla los principios del modelo SECI de Nonaka, citado en
apartados anteriores, el cual establece cuatro fases en el proceso de generaciéon del
conocimiento, las cuales transcurren en una espiral de creacion de conocimiento
organizacional tal y como se ilustra en la Anexo Figura 3 siguiente.
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Anexo Figura 3. Espiral de creacion de conocimiento organizacional

En el caso de ainia, la implementacion de su SGC ha transcurrido en cuatro pasos:

Paso 1. Establecimiento de un entorno colaborativo organizacional:

Ello ha implicado el establecimiento del marco de referencia base para la construccion de un
entorno colaborativo que facilitase el intercambio y comparticién de conocimientos, tanto en
forma explicita (documentos en formato electrénico, informacion en formularios, etc...) como
tacita (experiencias, know how, etc...). El sistema elegido ha sido IBM Lotus Notes/Domino.

Este sistema proporciona todas las herramientas de comunicacion necesarias: correo, agenda
(personal y de grupo), tareas (personales y de grupo), mensajeria instantdnea corporativa
(chat), videochat y reuniones virtuales. Pero sobre todo, y este es el aspecto diferencial de
Lotus Notes/Domino frente a otras soluciones IT, permite desarrollar aplicaciones informdticas
para la gestion de procesos (workflows) de una forma cémoda y sencilla.

Estas aplicaciones informaticas (workflow) resultan esenciales en el modelo de GC debido a

que representan una via _para la explicitacién de conocimientos (Exteriorizaciéon vy
Combinacidn), al mismo tiempo que mejoran notablemente la eficiencia de la organizacién al
automatizar procesos que hasta entonces debian ser desarrollados de forma manual y con un
mayor margen de error.

Tal y como citdbamos anteriormente, se trata de comprender como ocurren los procesos
organizacionales a través de los cuales se generan las diferentes formas de conocimiento. Una
vez entendidos, su automatizacidn por mediacidon de aplicativos informaticos posibilitan la
explicitacién de conocimientos, al mismo tiempo que agilizan los procesos mejorando con ello
la eficiencia de la organizacién en su conjunto.

Siguiendo este modelo, y gracias a la mediacién de aplicaciones workflow, ainia ha conseguido
automatizar mas de 20 procesos organizacionales, entre los cuales destacan la gestiéon de
propuestas, proyectos, incidencias, mejoras internas, procedimientos, sistema de calidad,
reclamaciones, permisos, formacion.
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De esta forma, contar con un Framework que sirve de base para la construccién de un entorno
colaborativo, le permite a ainia ir incorporando progresivamente otros elementos con los que
potenciar el aprendizaje de la organizacion mediante el flujo continuo de informacién y de
conocimientos a través de las cuatro fases definidas en el ciclo de Nonaka.

Paso 2. Integracion del entorno colaborativo con el resto de sistemas

El segundo paso implica generar un modelo de integracion de sistemas que posibilite a los dos
entornos, personas y tecnologia, entenderse, comunicarse y generar un bloque sdlido de
informacion. Nos referimos a que los sistemas de informacidn centrados en las “personas”,
como por ejemplo, el entorno colaborativo, se comuniquen con fluidez con aquellos cuyo foco
principal es el “data”, como por ejemplo los sistemas de planificacién de recursos
empresariales o en sus siglas en inglés ERP (Enterprise Resource Planning), CRM (Customer
Relationship Management) y Bl (Business intelligence).

De la misma manera que ocurria anteriormente, la integracion de sistemas afecta a los
procesos de explicitacién de conocimientos, especialmente en el ambito de la “Combinacion”,
y también, aunque de forma mas discreta, en la “Exteriorizacién”.

Podemos citar, como ejemplo, el desarrollo de informes consolidados que recopilen
informacién del entorno colaborativo (procesos y personas) asociados con informacién de
negocio procedente del ERP (datos relativos a proyectos). Esta informacidn, en su conjunto,
queda estructurada en el entorno Bl al que cualquier colaborador de ainia tiene acceso. La
generacidn de conocimiento deviene cuando un individuo haciendo uso de su stock previo de
conocimientos, accede a estos reports analiticos y “descubre” informacién que le permite
incrementar dicho stock o background de conocimientos.

Los dos procesos descritos hasta ahora han dibujado un escenario sobre el cual las iniciativas
encaminadas a la gestidn del conocimiento pueden ser desarrolladas con garantias, facilitando
el proceso por parte de sus agentes.

Paso 3. Vigilancia del entorno competitivo

Para una organizacién de |+D+i, como lo es ainia, inmersa en un entorno competitivo que
cambia constantemente, es crucial poner en marcha procesos de vigilancia tecnolégica y
competitiva con el fin de identificar informacién y conocimiento que le permitan anticiparse a
las amenazas y a las oportunidades. En este sentido el SGC de ainia, incorpora tres elementos
gue le permiten cumplir con este objetivo:

» Sistema para la vigilancia tecnologica (i-watch)

Se trata de un sistema de vigilancia tecnolégica adaptado al perfil de usuario que hace uso del
anadlisis semantico para rastrear la red en busca de informacién de valor. Los distintos
colectivos de usuarios establecen su perfil en base a un arbol de conceptos que determina las
areas de interés sobre las cuales necesitan estar informados. El sistema remite diariamente un
reporte con la informacion de valor que aplica a cada perfil de usuario. Ademas, se ha
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desarrollado una evolucién de este aplicativo que se centra en el rastreo de informacion
presente en redes sociales, como por ejemplo Facebook, Twitter o LinkedIN.

» Sistema para la colaboracion con empresas externas (workplace)

Un workplace podria definirse como un punto de encuentro entre colaboradores internos y
externos que persiguen un objetivo comun, por ejemplo el desarrollo de un proyecto, la
identificacion de problematicas/necesidades de una empresa que nos permitan visualizar vias
para la innovacién, desarrollar una mejora interna, etc...

Nuestro aplicativo workplace cuenta con una agenda compartida donde se establecen las
fechas clave de gestion, una biblioteca para almacenar de forma estructurada toda la
informacién en formato electréonico generada durante la actividad, una seccién de tareas que
al definirlas establecen un diagrama de Gantt del proyecto, salas privadas para la transferencia
de informacién confidencial, y lo mas importante, una seccién de debates que posibilita la
explicitacién de conocimiento tacito. Mediante el desarrollo de debates, los agentes que
intervienen en la actividad comun tienen la posibilidad de identificar situaciones,
problematicas, necesidades o aspectos de interés que de forma dinamica van construyendo
una memoria comun para el grupo.

» Tracking

En las diversas iniciativas de comunicacién entre la organizacién y su entorno competitivo
resulta de enorme valor poder determinar con cierto nivel de seguridad, el impacto de nuestra
actividad, es decir, qué reacciones provocan nuestras acciones sobre el entorno.

Existe hoy en dia tecnologia suficiente para conocer con precisién los intereses de nuestros
clientes en base a la informacion que les hacemos llegar por medios propios (por ejemplo
campafias Email Marketing) o incluso en base a las interacciones que estos tienen sobre
medios digitales, por ejemplo sitios web.

Uniendo las prestaciones de la tecnologia de tracking con la de vigilancia tecnoldgica (rastreo y
analisis semantico de sitios web) podemos llegar a encontrar informacion de enorme valor
para la organizacidn, que tras ser interpretada, genera un nivel de conocimiento muy util para
orientar las dinamicas de innovacion.

Paso 4. Foco en el conocimiento tacito

Los pasos descritos en los apartados 1, 2 y 3 estan enfocados a las diferentes formas de
transformacion de conocimientos que permiten explicitarlo: Exteriorizacion y Combinacion. En
este apartado describimos un conjunto de iniciativas que ha puesto en marcha ainia, para
abordar la parte mds compleja y sensible del modelo de GC de Nonaka, la transformacién a
conocimiento tdcito: Socializacion e Interiorizacion. La complejidad de estos dos procesos
radica en que su dependencia del factor humano es especialmente intensa.

El objetivo de estas iniciativas es mejorar los procesos de aprendizaje, aumentar las
competencias técnicas/humanas, establecer procesos de didlogo y reflexidn conjunta (antes y
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después de la accién) y compartir experiencias. Para ello, ainia, realiza las siguientes
actividades:

< Presentacién y debate en grupo en el marco de proyectos representativos (casos de
éxito); y en el marco de propuestas rechazadas (aprendizaje organizacional).

< Reuniones departamentales para compartir conocimientos relacionados con la
actividad comun.

< Desarrollo, consulta y aprendizaje de técnicas descritas en el espacio de video
tutoriales de ainia.

< Seminarios, jornadas y formacidn interna.

Estas iniciativas potencian las posibilidades de trabajo en grupo y fomentan la disponibilidad a
compartir aprendizajes y experiencias, lo cual es fundamental para asegurar el éxito de los
procesos de colaboracidn que constituyen los cimientos de cualquier esfuerzo de gestién del
conocimiento.
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Anexo 2. Mecanismo de monitoreo y seguimiento interno del ITP
para la Gestion de la I+D+i; propuesta de indicadores

Desde una perspectiva integral, el Monitoreo y la Evaluacidn (M&E) del proceso de
implementacion del modelo de Gestion de 1+D+i del ITP comprende un conjunto de actividades
llevadas a cabo con una triple finalidad: (i) hacer seguimiento al avance en el logro de los
objetivos, (ll) identificar los problemas causados por fallos en la ejecucidon de las lineas de
actuacién, y (iii) soportar la toma de decisiones necesarias para corregir desviaciones no
deseadas en los objetivos acordados. Es decir, un enfoque en el que se combinan, al mismo
tiempo, la observacién de los indicadores con la evaluacidon de resultados, para generar las
pruebas que demuestren que el nuevo modelo es alcanzable, efectivo, eficiente y relevante.

El M&E del proceso de implementacion del nuevo modelo deberia realizarse siguiendo un
trabajo sistematico en las dos dimensiones especificas que se muestran en la figura: la
Planificada y la Emergente.

Cen1rado Adaptativa
Dimensiones del
. Monitoreo (L
Orientada a s—_ E I Y = Agil
los resultados valuacion
Planificada Emergente
Responsable &« e Orientado al
aprendizaje
Exlgenle \ Progresiva

Anexo Figura 4. Dimensiones del proceso de Monitoreo y Evaluacién de la implementacion del
modelo de gestion de I+D+i

La dimension planificada se corresponde con el desempefio esperado del nuevo modelo, tal
como se deriva de las lineas explicitas de actuacién contempladas en la planificacién
estratégica y los planes operativos. El foco de esta dimensidn estd en la verificacidn. Es decir,
la constatacion entre lo que el modelo intenta lograr, y lo que realmente se logra como
consecuencia de la implementacion del mismo. En tal sentido, la conduccidn del proceso de
M&E por parte del ITP debe basarse en la generacién de evidencias que demuestren que el
nuevo modelo de gestion de 1+D+i contribuye efectivamente al aumento de la productividad y
competitividad de las empresas peruanas; y que los recursos, capacidades y competencias
dedicados a su implementacién permitirdn la obtencién de los resultados especificos
deseados.

La dimension emergente, como su nombre lo sugiere, tiene que ver con aspectos no
planificados, pero que pueden ejercer una considerable influencia sobre la implementacion del
modelo. El fenémeno de emergencia, como sabemos, es una propiedad de los sistemas que
nos dice que bajo determinadas condiciones se producen circunstancias que dan lugar a
estados que no podian haberse esperado a partir de la suma de las contribuciones individuales
de las partes. En el caso concreto de la implementacién del modelo de gestidn de I+D+i del ITP,
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la emergencia podria producirse como consecuencia de que el compromiso de las asociaciones
empresariales con las politicas industriales concebidas por el Gobierno nacional de lugar a
niveles no esperados de participacién empresarial, aumentando extraordinariamente elk
impacto de la intervencion.

El propésito del proceso de Monitoreo y Evaluacién, desde una perspectiva general, debe ser:
Conceptualizar e implementar la busqueda, seleccion, recoleccion, codificacion 'y
organizacion de las evidencias que sean necesarias para soportar la toma de decisiones
relacionadas con la implantacion exitosa del nuevo modelo de gestion de I+D+i del ITP. Tales
evidencias deben explorar la evolucién continua de aspectos como los incluidos en el recuadro
siguiente.

1. ¢Hasido el nuevo modelo de Gestién de 1+D+i del ITP disefiado partiendo de una
clara identificaciéon de las necesidades del ITP, de los CITE y de las empresas
peruanas?

2. ¢Han sido las necesidades de las empresas usadas como el factor determinante a
la hora de definir el marco de referencia para la elaboracién del nuevo modelo de
gestion de |+D+i del ITP?

3. (¢Estan las hipdtesis de trabajo basadas en factores o aspectos de los que se
pueden obtener evidencias?

4. ¢Se ha disefiado el modelo de gestion de I+D+i del ITP de manera que se llegue a
aquellas empresas capaces de lograr el maximo beneficio de su implementacién?

5. ¢Poseen el ITP y los CITE una “teoria del proceso de cambio” que es clara,
explicita y compartida, la cual aporta la légica detras de la hoja de ruta de la
implementacion del nuevo modelo? ¢Es esa teoria coherente, apropiada a la
implementacién del nuevo modelo y ha demostrado su efectividad en situaciones
similares?

6. ¢Existen mecanismos para la deteccidon de cambios en las necesidades de las

empresas, y para su aplicacion en la redefinicién del modelo de gestién de la [+D+i
y el proceso de su implementacion?

7. ¢éPoseen el ITP y los CITE una “teoria de la accion” compartida que les permite
identificar lo que deben de hacer dentro de las limitaciones de la “teoria del
proceso de cambio” seleccionada?

8. ¢Contribuye el nuevo modelo de gestidn de la I+D+i a un proceso de coproduccion
de valor entre el ITP y los CITE y las empresas peruanas?

9. ¢Se cuenta con procesos de “Monitoreo y Evaluacion” adecuados y efectivos, los
cuales serdn utilizados para mejorar cada aspecto de la gestidn del procesos de
cambio, y la manera como éste es llevado a cabo?

10. é{Responde el esfuerzo de cambio en el ITP, en los CITE y en las empresas a
beneficios a corto, medio y largo plazo que son significativos y sostenibles?
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En su conjunto, las evidencias indicadas en el recuadro constituyen la fuente principal de
informacién necesaria para: la constatacidon ante el Ministerio de la Produccién de que se
estan cumpliendo los objetivos del PNDP; la valoracién del impacto ejercido sobre el SPI por
parte del ITP; la evaluacion del desempeiio del ITP y los CITE; y para la comunicacién a la
sociedad en general de los logros tanto desde el punto de vista politico, como econdémico y
tecnologico. El disefio, concepcion y construccion de la infraestructura necesaria para la
identificacion, medicion y procesamiento de las variables generadoras de las evidencias
deberia llevarse a cabo a partir de una estructura organizacional que cuente con la
participacién de las entidades e instituciones que se incluyen en la Anexo Figura 5

Comité de Direccion para la implementacion del M&E

PRODUCE DIRECTORIO ITP/CITE
Visién Estratégica Aprendizaje Organizacional Sistema de Indicadores

(@) (@) (@)

Direccion de Monitoreo y Evaluacion: Sera la instancia organizacional responsable de la concepcion del
Sistema Integral de Monitoreo y Evaluacion y de implementacidn de la infraestructura necesaria para medir
los indicadores que aportaran la evidencia del progreso en el cumplimiento de las metas de la organizacidn.

Unidad de Apoyo Estadistico: Esta seria responsable de la operacion del sistema de indicadores, del
procesamiento de la informacién, y de la generacion de informes en respuesta a los requerimientos
estratégicos y operativos emanados de las diferentes instancias publicas y privadas que comparten labores de
supervision del ITP.

Infraestructura Comunicacional: Estaria integrada por una plataforma soportada por las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacidn y cumpliria un triple propdsito: (i) servir de repositorio de toda la informacion
relevante generada por el Sistema de Indicadores; (ii) facilitar la comunicacién entre los diferentes actores
interesados, “stakeholders”, que comparten la responsabilidad de evaluar el impacto del ITP sobre la mejora
del tejido productivo; y (iii) difundir a la sociedad, en general, los logros de las estrategias del Gobierno
Nacional en relacidn con la diversificacion del tejido productivo peruano.

Anexo Figura 5. Estructura Organizacional del proceso de Monitoreo y Evaluacion

La interrelacién y comunicacion fluida entre las entidades e instituciones planteados en la
figura deberian permitir el trabajo sistematico en tres dimensiones: la Estratégica, la
Operativa y la de Aprendizaje Organizacional. En esta seccion se describiran los aspectos
claves asociados a la integracién de cada una de estas dimensiones dentro del Sistema de
Monitoreo y Evaluacidn del Instituto Tecnoldgico de la Produccion.
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La Dimension Estratégica del Sistema de M&E

La Dimension Estratégica esta estrechamente vinculada a las politicas publicas asociadas al
desarrollo industrial, cientifico y tecnolégico de Peru. El Ministerio de Produccion representa al
agente principal en este proceso, lo cual resulta obvio si se tiene en cuenta que es la
organizacién orquestadora de la intervencidn publica y a la que se debe rendir cuentas en lo
relativo al uso eficiente y efectivo de los recursos aportados.

En razén de lo anterior, el trabajo en esta dimension deberia iniciarse a partir de los objetivos y
lineas de actuacidn establecidos en el Plan Nacional de Diversificacidon Productiva. Tales lineas
de actuacidn definen las metas de la intervencién en funcién del nimero de empresas que
deben ser fortalecidas, las acciones de formacion que deberan ser emprendidas, los niveles de
financiamiento acordados, y la tipologia de las empresas y sectores industriales que seran
beneficiarios de los Programas de fortalecimiento institucional.

El interés principal asociado a esta dimension estd en la demostracidon del aumento de la
competitividad y la productividad de las empresas peruanas, y en la constatacién de que la
teoria del proceso de cambio detras de la intervencidn publica produce los resultados
esperados. Este es un factor clave para negociar la continuidad politica del proceso de cambio
emprendido.

La Dimension Operativa

La Dimension Operativa tiene que ver con el disefio y la implementacién de los procesos a
través de los cuales se miden y procesan las variables generadoras de los indicadores a partir
de los cuales se construye la evidencia necesaria para soportar la toma de decisiones a los
distintos niveles de participacién en la intervencién publica. En otras palabras, la dimension
operativa del proceso de M&E define los criterios de seleccién de las fuentes de acceso a la
informacién; determina el enfoque empleado para buscar la informacién; y establece la
manera como se codifican y se procesan los datos, la informaciéon y los conocimientos
generados, como consecuencia de la implementacion del nuevo modelo de gestion de [+D+i
del, ITP. Gréficamente, los elementos claves de esta dimension son los que se muestran en la
Anexo Figura 6.

Politicas Publicas Datos e informacién generados Monitoreo y
del Gobierno por el ITP y los CITE Evaluacion del
Nacional nuevo modelo

—>

Datos’e informacion generados
por las empresas

Anexo Figura 6. Las fuentes de informacién durante el proceso de monitoreo y evaluacion
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Como se observa en la figura, las fuentes principales de informacidn son tres:

1.

Las Politicas Publicas lideradas por el Gobierno Nacional, las cuales constituyen el
marco de referencias del cual se derivan los alcances del proceso de cambio esperado,
asi como las metas generales mediante las cuales se medira la eficiencia y efectividad
del nuevo modelo de gestién de la [+D+i del ITP y los CITE.

EI ITP y los CITE, agentes claves durante el proceso de generacién tanto de datos como
de informacidn sobre la gestion del proceso de implementacion del nuevo modelo de
gestién de [+D+i, la efectividad del mismo, y los aprendizajes realizados.

Las empresas peruanas, clientes del ITP y los CITE, de las cuales se deben generar y
recolectar datos e informacién relacionados con su desempefio, sus necesidades, el
impacto del servicio recibido, su grado de satisfaccién con el mismo, etc.

La representa, en sintesis, un ejercicio de triangulacion en el que los tres actores mencionados

interactldan y producen los datos, la informacion y los conocimientos necesarios para evaluar
la marcha de la implementacién del nuevo modelo de gestién de 1+D+i del ITP en la dimension

planificada; y crear los espacios adecuados para la deteccién temprana de seiales que

sugieran la aparicién de fendmenos emergentes.

Las buenas practicas internacionales establecen que la dimensién operativa del Monitoreo y

Evaluacién deben conducirse a partir de lo que se conoce como seguimiento basado en la

produccion de evidencias. A lo largo de la ejecucidn del Plan de Implementacidn, la generacion

de los datos y la informacion relevante deberian basarse en los ocho tipos de evidencia que se

describen a continuacion:

Evidencia cuantitativa/estadistica: Dirigida a mejorar la comprensién de la realidad de
las empresas, y a producir informacién y conocimientos que sean utilizables por los
agentes que toman las decisiones.

La evidencia internacional: Facilita el andlisis de los resultados de la implementacién
del nuevo modelo desde un contexto mas amplio; y posibilita la aplicacion de buenas
practicas.

Evidencias del impacto: Datos o informacién extraible de las respuestas de las
empresas peruanas que permitan visualizar el impacto potencial del nuevo modelo
sobre la productividad y la competitividad empresarial.

Evidencia econémica: Aporta claridad acerca de los costos y los beneficios, y la manera
como las relaciones entre estos determinan la productividad y la competitividad.

Encuestas/evidencias del comportamiento: Contribuyen a la identificacién de los
valores y principios de los agentes involucrados en la implementacién del nuevo
modelo, y a una mayor comprensién de la problematica de la productividad y la
competitividad.
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6. Evidencia aportada por los Agentes: El resultado de las reflexiones y de la socializacién
en las que PRODUCE, el ITP, los CITE y las empresas, basados en la experiencia de
implementacion del nuevo modelo, generan conocimientos capaces de mejorar el
proceso de gestion de |1+D+i y los servicios prestados a las empresas para incrementar
su productividad y su competitividad.

7. Entrevista Estructurada: Profundizar en los alcances del nuevo modelo a partir de la
consulta a terceros con un profundo conocimiento de la realidad empresarial peruana,
y/o de las estrategias globales de soporte a la productividad y a la competitividad.

8. La evidencia experimental: Basada en la observacién de campo a través de la cual se
validan las hipdtesis que sirven de marco de referencia al proceso de implementacion
del nuevo modelo.

El sistema de Monitoreo y Evaluacion debe capturar y procesar lo que ocurre en cada una de
esas fuentes. A tal efecto, el criterio principal serd el de permitir el flujo cruzado de los datos y
la informacion procedente de las diferentes fuentes.

La dimensidn operativa de Monitoreo y Evaluacién, en sintesis, debera generar los diferentes
instrumentos, técnicas y metodologias necesarios para recabar y procesar los datos, la
informacién y los conocimientos provenientes de las distintas actividades llevadas a cabo
durante la implementacion del nuevos modelo de Gestion de la 1+D+i del ITP. En la practica,
ello se lograra desarrollando una infraestructura como la que se muestra en la Anexo Figura 7.
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Anexo Figura 7. Infraestructura de M&E para la
implementacion del modelo de gestion de I+D+i del ITP.

En la figura se distingue una plataforma de soporte que debe ser construida con la finalidad de

asegurar la medicién y el procesamiento estadistico de los indicadores necesarios, y una
Direccion de M&E, la cual debe actuar en una doble condicion: (i) la de asegurar que el Sistema
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de Indicadores generado permitira la evaluacién de los objetivos del PNDP relacionados con el
fortalecimiento de las instituciones e instrumentos promotores de la competitividad y
productividad empresarial; y (ii) facilitar los flujos de datos, de informacién y de conocimientos
entre las distintas organizaciones, instituciones y personas capaces de procesarlos y de generar
las distintas interpretaciones asociadas al funcionamiento del nuevo modelo de Gestidn de la
I+D+i del ITP.

Desde una perspectiva general, el Sistema de Indicadores para llevar a cabo la observacion y
toma de decisiones sobre el proceso de implementacion del nuevo modelo de gestion del ITP
deberia estructurarse en torno a la Anexo Tabla 2 siguiente. Es decir, los recursos, capacidades
y competencias con que cuenta el ITP (Input), las actividades mediante las cuales se procesan
los recursos, los resultados de tales actividades y el impacto que las mismas ejercen sobre el
Sistema Peruano de Innovacion.

Anexo Tabla 2. Sistema de Indicadores ‘

INPUT ACTIVIDAD RESULTADOS IMPACTO
Recursos Humanos Proyectos de Innovaciones en servicio Aumento de la
A | tigacid . ductividad
Fondos publicos nvestigacion Prototipos productivida
recibidos Capacitacion Aumento de la
Patentes titividad ional
Fondos privados Desarrollo de productos ) competitividad haciona
> Contratos firmados o regional
recibidos L
Gestion del . ) )
. Modelos de Negocio Mejora de la capacidad
Infraestructuras Conocimiento ) o,
) i Publicaciones de innovacion
Tecnologias Transferencia de empresarial
) T logi Cursos impartidos
Propiedad Intelectual ecnologla

Evidentemente, la concepcidon y construccidn de la infraestructura representada por la tabla
ocurrird de manera gradual en el tiempo. El punto de partida de dicho proceso es la definicion,
para cada uno de los factores incluidos en el recuadro, de la variable que debe ser medida para
la obtencién del indicador asociado al mismo. En su conjunto, los diferentes indicadores que
hayan sido identificados formaran el Sistema de Indicadores del ITP. En la medida en que se
vayan ejecutando las diferentes lineas de actuacién a través de las cuales se gestionan los
diferentes proyectos de I+D+i, aumentara la cantidad de datos y de informacion relevante, y se
ird perfeccionando el sistema de generacidén y procesamiento de los indicadores.

La Dimension Aprendizaje Organizacional

El Aprendizaje Organizacional, se entiende como el proceso mediante el cual una
organizacién, operando sobre datos e informacién, genera conocimientos que le permiten
mejorar su capacidad de innovar y de competir dentro de su ambito de actuacién. El
Monitoreo y Evaluacidn es clave para generar los datos, la informacién y los conocimientos
necesarios para soportar la gestion del proceso de aprendizaje organizacional. En el caso del
Instituto Tecnoldgico de la Produccién, lo que se espera es que el AO contribuya a la mejora
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sistematica de modelo de gestiéon de la [+D+i, aumentando la efectividad del mismo para
producir los SITC que las empresas peruanas necesitan para competir, innovar y producir en
los mercados globales.

Por su naturaleza, esta dimensién requiere de la acumulacién de una cantidad substancial de
datos y de informacién sobre la actividad del ITP como paso previo para la generacidn de los
conocimientos que nutriran la gestién del proceso de AO. Se trata de datos e informacion
extraidos a partir del Sistema de Indicadores, procesados en la Unidad de Apoyo Estadistico, y
también de las experiencias compartidas durante el proceso de triangulacién descrito en la
dimension operativa.

El proceso de transformacidon de los datos e informacién en conocimientos Utiles para mejorar
el modelo de gestion de la |+D+i deberia llevarse a cabo a partir de sesiones de reflexion
promovidas por la Direccion de Monitoreo y Evaluacion utilizando metodologias como:
Didlogos Estratégicos, Analisis de Escenarios, Visualizacién de Proceso de Cambio, Marketing
Relacional, y Grupos de Enfoque, entre otras. Los resultados del proceso de AO deberian
traducirse en:

1. La generacién de estudios de caso acerca de experiencias en las que la
coproduccién de valor y cocreacién de innovaciones ha producido
mejoras extraordinarias en la competitividad y productividad de empresas
peruanas.

2. La produccidon de la memoria corporativa del ITP, acumulando vy
sistematizando los datos y la informacidn que sean necesarios para la
trazabilidad de la evolucidn del Instituto a corto, medio y largo plazo.

3. El desarrollo de capacidades para caracterizar sistematicamente el tejido
industrial peruano con una doble intencién: (i) soportar la concepcion e
implementacion de estrategias diferenciales de acuerdo al tamafo e
intensidad innovadora de las empresas; y (ii) profundizar en Ia
caracterizaciéon de la demanda empresarial y desarrollar los SITC y las
innovaciones en SITC.

4. La contribucion al fortalecimiento del Sistema de Gestion del
Conocimiento, aportando los repositorios de datos y de informacion
claves para inducir procesos como los de socializacién, combinacion,
exteriorizacidn e interiorizacion entre los diferentes agentes del Sistema
Peruano de Innovacion.

5. La generacidn, en el formato que se requiera, de las evidencias necesarias
para que los maximos niveles nacionales de decisién estratégica puedan
argumentar y decidir con mayores probabilidades de éxito, acerca de las
politicas publicas necesarias para aumentar el impacto de las estrategias
del Gobierno Nacional y Regional.
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