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Abstract

In 2011, the Mexico-State Council of Science and Technology in alliance with the Inter-American Development Bank and
the National Council of Science and Technology implemented a program to promote collaborative networks among firms
for improving competitiveness trough innovations. Target firms belong to priority manufacturing and services sectors.
This paper deals with the analysis of the program, State of Mexico’s innovation capacities are described, the institutional
framework and the main actors are also analyzed.

The results show that SMEs had lack of experience in innovation but they increased their investment in innovation
projects. Based on that analysis we conclude that success of innovation policies is highly dependent on previous experience
and learning abilities of firms. Finally, we draw some recommendations for building capacities at the firm level as well as for
strengthening innovation policies aimed at involving and technically upgrading SMEs
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En 2011, el Banco Interamericano de Desarrollo, el Consejo Mexiquense de Ciencia y Tecnologia y el Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia financiaron un programa para impulsar redes de colaboracion tecnolégica en sectores economicos
prioritarios del Estado de México e integrar un sistema local de innovacion. En este trabajo se analiza dicho programa, se
describe la capacidad de innovacion del Estado, su marco institucional y los principales actores. Los resultados obtenidos
fueron sumamente positivos, en particular respecto a la inversion de pequenas y medianas empresas en proyectos
tecnolégicos. Este programa puede ser un modelo para el desarrollo de politicas de innovacién en el pais al identificar
elementos clave de su éxito, como por ejemplo: la experiencia previa de las empresas en materia de innovacion y sus
capacidades de aprendizaje.
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I. Introduccion

El Estado de México (EdoMex) esta localizado en la region
central de México y por su poblacion y contribucién al
Producto Interno Bruto (PIB) es uno de los estados mas
importantes del pais'?2.

Mas del 99% de las unidades econdmicas localizadas en el
EdoMex pertenecen a la categoria de micro, pequenas y
medianas empresas;las grandes compafias representan sélo
el 0.2% del total. Respecto al empleo, las microempresas
generan el 48.2%, las pequenas y medianas el 28.8% y las
grandes aproximadamente el 5%.

A pesar de su importancia econémica, el Estado de
México se encuentra abajo del promedio en los diferentes
indicadores de competitividad. De acuerdo al analisis del
Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO, 2010), en
2010 el Estado ocupé el lugar nimero 28, de 32 posibles.

El Informe de Innovacion Regional, elaborado por la OCDE
(2009), indica que la mayor proporcién del valor agregado
bruto (VAB) del Estado proviene de los sectores de
media y baja tecnologia. Las industrias de baja tecnologia
representaron el 41.9% del VAB, las de media tecnologia el
23.3 'y las de alta tecnologia el 8.8%.Asi,una de las prioridades
estratégicas para contender con la falta de competitividad es
fortalecer la innovacién incrementando las inversiones del
sector privado en actividades de investigacion y desarrollo
(IyD) y mejorar la cooperacién entre empresas, instituciones
de investigacion, universidades y el gobierno.

Investigaciones previas han mostrado que el apoyo a las
pequenas y medianas empresas (PYMEs) en lo referente al
fortalecimiento de sus capacidades de innovacién, deriva en
la mejora de su competitividad (Dini et al., 2007; ECLAC,
2010; ECLAC — IDB — OAS, 201 1).

México ha realizado cambios drasticos en su politica
economica durante los Ultimos 30 afos, priorizando la
apertura comercial. Aunque las exportaciones han crecido,
la competitividad de México ha caido en la dltima década.
Los indicadores de innovacion del pais son cada vez peores
debido a los pocos recursos destinados a actividades
de lyD, asi como a la débil articulacion entre los actores
del sistema de innovacion.

A principios de la década, autoridades locales reconocieron
la necesidad de establecer nuevas iniciativas de innovacion
enfocadas a la solucion de los retos sociales, lo que condujo
al concepto de sociedades y redes de innovacién. Este
concepto deberia de materializar varias de las caracteristicas
ideales de una agenda efectiva de lyD, tales como coherencia,
un enfoque de lyD integrado, innovacion y educacion, el
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establecimiento de condiciones favorables, la promocion
de la cooperacion entre actores, buena gobernanza, vy
presupuestos adecuados.

Ante esta situacion, se establecieron algunas iniciativas
con caracter regional para incrementar las inversiones y
participacion de actores en la innovacion. Concretamente
se crearon los consejos estatales de ciencia y tecnologia y
fondos de apoyo a la lyD para sectores especificos.

En este contexto, el Consejo Mexiquense de Ciencia y
Tecnologia (COMECYT), en colaboracion con el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), implemento el
programa denominado Sistema de Innovacion del Estado
de México (SIEM), cuyo objetivo central fue mejorar la
competitividad de las PYMES del EdloMex mediante:

i. Incentivos y apoyo técnico para las PYMEs con alto
potencial de innovacion

ii. Promocion de redes empresariales para concretar
innovaciones

iii. Fortalecimiento de vinculos entre universidades
y el sector privado en nueve sectores industriales
identificados como prioritarios (alimentos procesados,
floricultura, quimica, industria farmacéutica, industria
textil y del vestido, plastico, logistica, manufactura
avanzada y tecnologias de la informacién).?

Estas actividades fueron apoyadas mediante talleres dirigidos
a funcionarios de gobierno, industriales e investigadores y
orientados a la capacitacion en temas basicos de gestion
tecnoldgica asi como en la definicion y evaluacién de
politicas de innovacién.

El punto de partida del Programa SIEM fue definir la
agenda estatal de innovacion a partir del diagnéstico de
las capacidades y recursos para innovar, asi como de la
existencia de instrumentos de politica y la conduccion de
procesos para establecer prioridades en donde participaron
representantes de empresas, instituciones de investigacion
y el gobierno estatal. En funcion de los resultados de la
agenda estatal, se promovieron redes sectoriales para
facilitar la interaccion y colaboracion entre empresas e
instituciones de investigacion.

" El EdoMex tiene aproximadamente |5 millones de habitantes y es el seg
undo Estado mas densamente poblado, solo detras de la Ciudad de México.
2 El PIB del Estado de México es de 92.8 mil millones de délares, lo que
representa el 9.4% de la economia nacional, ocupando el segundo lugar en
importancia en lo que se refiere a este rubro.

? Los nueve sectores industriales estratégicos para el Estado de México
fueron seleccionados mediante estudios previos elaborados por la Secreta
ria de Desarrollo Economico del Estado de México.
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A las PYMEs del Estado de México se les ofrecieron fondos
concurrentes para proyectos de innovacion tecnoldgica
como un incentivo econémico para promover la inversion
privada y los vinculos institucionales.

El programa SIEM fue un proyecto piloto del cual se generd
experiencia para el diseno de un modelo que pueda ser
reproducido en otros Estados del pais.

En este trabajo se analiza la experiencia del programa
SIEM, se identifican factores de éxito y los obstaculos
para la definicion de una agenda de innovacion, asi como
los principales problemas para la implementacion de
politicas gubernamentales relacionadas con el Programa
SIEM. Con base en este analisis, y a la participacion que
los autores tuvieron como coordinadores y promotores
de las redes de innovacion dentro del SIEM, se elaboran
un conjunto de recomendaciones para mejorar la
efectividad en la promocién de sistemas estatales de
innovacion orientados a PYMEs.

2. Metodologia

El enfoque seguido en el andlisis del Programa SIEM es el de
“investigacion — accion”, en el cual se promueve el cambio y
al mismo tiempo se extraen lecciones aprendidas durante
el proceso. Los autores de este documento estuvieron
involucrados en diferentes etapas del programa SIEM
como coordinadores de todo el proceso y como agentes
facilitadores para la construccion de algunas agendas
sectoriales de innovacion, la identificacion de proyectos de
innovacion y la construccion de redes de colaboracion. Esta
participacion facilito el acceso a informacion clave sobre el
proceso y los actores involucrados.

El concepto de investigacion — accion fue propuesto por
Kurt Lewin (1946) como una forma de investigacion que
permite la articulacion de un enfoque experimental de las
ciencias sociales con las actividades de accion social para
responder a los problemas actuales. Mediante la investigacion
— accion se pretende abordar de manera simultinea la
generacion de conocimiento Y el cambio social con la idea
de combinar la teoria y la practica.

La esencia de la investigacion — accion es que los
investigadores sean participantes y el proceso de cambio
es en si mismo el sujeto de la investigacion. En este proceso
los roles pueden intercambiarse (Checkland, 1999) y es muy
importante reducir la generacion de consensos alrededor
de los hallazgos de la investigacion.

ISSN: 0718-2724. (http://www.jotmi.org)

J. Technol. Manag. Innov. 2014, Volume 9, Issue 4

Lewin (1958) considera que la investigacion — accion es
altamente participativa y esta asociada a un proceso de
tres etapas. La primera esta caracterizada por el trabajo
de un grupo dedicado a identificar la necesidad del cambio.
En la segunda etapa, se hace el diagnostico del problema
y se proponen y prueban nuevos enfoques. Normalmente,
se plantean hipétesis y la accion permite la validacion
de éstas. En la tercera etapa se evalla el cambio y
los efectos de la accion.

Como puede observarse, la implementacion del programa
SIEM tuvo un componente de participaciéon muy fuerte que
involucrd a los diferentes agentes a los que se oriento el
programa y un papel muy activo por parte de los autores de
este trabajo en las diferentes etapas del SIEM.

3. Resultados y Discusion

3.1 Sistemas regionales de innovacién y la agenda
de innovacion

Actualmente hay un acuerdo generalizado entre la academia,
respecto a que conocimiento, aprendizaje e innovacion son
los factores mas importantes para la competitividad en un
mundo globalizado y en economias basadas en conocimiento
(Lundvall, 1992). En este sentido, el tema de innovacion
ocupa los primeros lugares dentro de las politicas industrial
y regional (Todtling and Trippl, 2005).

La politica de innovacion basada en el modelo lineal
fue predominante hasta principios de los 90’s. En este
contexto, la politica industrial convencional orientada a la
manufactura no considerd las deficiencias organizacionales
y gerenciales de las empresas, en particular de las
pequenas y medianas (Lagendijk, 2000). Los instrumentos
fueron orientados, en la mayoria de los casos, hacia las
empresas como entes individuales y aplicados de forma
descoordinada (Asheim et al.,2003). El concepto de sistema
regional de innovacion (SRI) ha ganado peso, desde el inicio
de los 90’s, entre quienes disenan las politicas y el sector
académico toda vez que el concepto se basa en un modelo
de innovacion interactivo.

La caracteristica clave de este concepto se refiere a que
la capacidad de una economia para generar innovaciones
se basa en la forma en que interactlan los actores del
sistema, es decir, las empresas, las universidades, centros
de investigacion, instituciones gubernamentales, etc. La
innovacion se concibe como un proceso social que se
desarrolla mas exitosamente con la construccion de redes,
en donde existe una fuerte interaccion entre proveedores
y compradores de bienes, servicios, conocimiento Yy
tecnologia, incluyendo la infraestructura de organizaciones
publicas que generan conocimiento, tales como
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universidades y centros publicos de investigacion (Hae,
2006). Este enfoque ha sido bien aceptado como un marco
de referencia adecuado para avanzar en la comprension
del proceso de innovacion en una economia regional
(Asheim et al., 2003; Isaksen, 2001; Cooke, 2002).

La literatura y algunos casos de estudio demuestran
que no existe el “modelo ideal” para una politica de
innovacion. Investigaciones empiricas demuestran que
las precondiciones para la innovacion asi como para la
conformacion de redes difiere fuertemente entre regiones
centrales y periféricas. El enfoque de SRI permite considerar
estas diferencias al considerar las fortalezas y debilidades de
varios subsistemas, clusters y las interdependencias entre las
regiones y sus alrededores.

De acuerdo con experiencias internacionales, en la
conformacion de agendas de innovacion, el primer
paso es poner en contacto a todos los grupos de
interés (stakeholders) relacionados con el proceso de
innovacion con la finalidad de elaborar una visién de
largo plazo (CORDIS, 2004).

El paso siguiente, en la elaboracion de la agenda, es establecer
prioridades de lyD para el mediano y largo plazo, para lo
cual es indispensable obtener las contribuciones de todos
los grupos de interés que deriven en una lista de programas,
incluyendo medidas para mejorar las capacidades cientificas
y tecnologicas de la region. Para ello se requiere considerar
el marco de referencia tecnolégico (incluyendo politicas
sectoriales y temas regulatorios, derechos de propiedad
intelectual, etc.) y el medio ambiente de negocios para la
futura introduccion al mercado.

Para que las prioridades se traduzcan en programas
factibles es necesario disefiar mecanismos que
promuevan las inversiones publicas y privadas, por ello
es critico involucrar a la comunidad financiera asi como
a los fondos gubernamentales.

Para asegurar la futura implementacion de las tecnologias
de medio y largo plazo se deben identificar los retos y
acciones que garanticen oportunidades de educacion y
entrenamiento para contar con personal calificado en las
areas de politicas publicas e investigadores.

También, es indispensable establecer un proceso continuo
de comunicacion que mejore el didlogo entre los distintos
actores ( industria, gobierno y academia) para lograr los
objetivos de la agenda.
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Los principales actores relacionados con la construccion de
la agenda son (CORDIS, 2004):

* Industria: empresas pequenas, medianas y grandes,
abarcando toda la cadena de produccién y suministro,
incluyendo los subsistemas de proveedores de
componentes, equipo e industrias usuarias.

* Investigadores involucrados en la transferencia de
tecnologia y el desarrollo comercial de tecnologias
(por ejemplo proveedores de servicios y operadores).
* Autoridades publicas, en su papel de hacedores
de politica y agencias de financiamiento, asi como
promotores y consumidores de tecnologias.

* Instituciones de investigacion y la comunidad
académica, fortaleciendo especialmente la interface
industria/academia.

* Comunidad financiera: banca privada, fondos de
inversion, capital de riesgo, incubadoras de empresas,
etc.

* Sociedad civil, incluyendo usuarios y consumidores,
asegurando que las agendas de innovacion propicien
un didlogo abierto entre la comunidad cientifica y la
sociedad y que ello sea la base de futuros clientes.

3.2 Definicion de la agenda de innovacién del
Estado de México

Se organizaron talleres de consenso para cada uno de los
sectores establecidos como prioritarios. Representantes de
la industria, la academia y el gobierno participaron bajo la
coordinacion de un consultor que facilité el dialogo entre
los diferentes actores®.

Se elaboré una metodologia comun para los nueve sectores,
la cual contempl6 los siguientes aspectos:

Actividades previas a los talleres:

* Diagnéstico general del desempeno econémico de
cada sector dentro del Estado de México

* Identificacion de PYMEs con potencial para realizar
actividades de innovaciéon.®

* El desempefio de los consultores fue muy heterogéneo lo que derivd
en dificultades para la conduccion adecuada de los talleres asi como en la
definicion de las agendas de innovacion sectoriales. Especialistas con cono

cimiento de los sectores y gestion tecnoldgica, asi como con habilidades
para coordinar los talleres de generacion de consensos son escasos, lo que
sin duda dificulté la tarea de elaborar las agendas.

5 Se utilizaron fuentes de informacién publicas, tales como el Registro Na

cional de Instituciones y Empresas Cientificas y Tecnoldgicas, directorios
especializados de los sectores, directorios de las empresas beneficiadas con
fondos publicos para el desarrollo de tecnologia, estadisticas de patentes,
asociaciones profesionales y referencias de empresas obtenidas a través de
camaras industriales.
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* Andlisis de las principales tendencias cientificas y
tecnoldgicas que permitieran tener una vision de los
posibles escenarios, oportunidades y amenazas.
Actividades realizadas durante los talleres:

* Analisis de la situacion actual del sector industrial, la
existencia de capacidades cientificas y tecnologicas y
las tendencias futuras.

* Identificacion de las capacidades de instituciones
locales para desarrollar y transferir tecnologias, asi
como proveer servicios técnicos Utiles para innovar.
* Analisis de posibles proyectos que pudieran
realizarse por un grupo de actores del sistema de
innovacion.

* Evaluacion de los proyectos potenciales para definir
la lista de prioridades. Los criterios de seleccion
fueron: disponibilidad de empresas interesadas,
impacto potencial sobre necesidades sociales,
oportunidad de mercado (tamano y dinamica);
capacidades para desarrollar e implementar el
proyecto, y disponibilidad de recursos.

* Agenda preliminar; incluyendo la lista de prioridades,
ejemplos de las redes que se deberian construir
para ejecutarlos y recomendaciones de politica para
apoyar programas y proyectos.

Actividades posteriores a los talleres:

* Difusion de las agendas de cada sector

* Presentacion de la agenda a diferentes grupos de
interés

* Formulacion de proyectos para conseguir fondos
para su ejecucion

Los talleres fueron complejos y los problemas y dificultades
encontrados  tuvieron su origen en las diferentes
expectativas que tenian los participantes, los distintos
niveles de informacién sobre la problematica del sector y
conocimiento sobre las tendencias cientificas y tecnologicas.

En la tabla I, se presentan los principales aspectos que
impactaron el proceso de generacion de la agenda. Es claro
que un buen enfoque metodoldgico®, una buena organizacion
y la disponibilidad de fuentes de informacién de valor
agregado fueron factores positivos.

¢ A pesar de que los consultores tenian una guia metodoldgica, la imple
mentacion de ésta se realizd de diversas maneras, lo que también mostré
resultados diferentes.
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Los factores negativos de mayor relevancia fueron la
burocracia de los o6rganos gubernamentales y la falta de
conocimiento técnico. Es importante senalar que el personal
técnico de las empresas, en general, no estaba familiarizado
con el concepto de innovacion y las principales tendencias
tecnoldgicas de su sector.

El coordinador de los talleres jugd un papel importante.
En los tres casos en los que los consultores no cumplieron
con las expectativas, los resultados entregados no fueron
Utiles para establecer la agenda y gener6 descontento
entre los participantes. Por el contrario, los coordinadores
mas activos  motivaron a los empresarios a  que
participaron en los talleres y generaron alto consenso
respecto a las prioridades.

Durante la ejecucion de los talleres, se presentaron algunos
aspectos que hicieron dificil llegar a conclusiones, entre
éstos destacan los siguientes:

* Falta de conocimiento, de algunos participantes,
sobre el contexto, principales indicadores vy
tendencias del sector. Esta circunstancia  hizo
evidente que la seleccion de los participantes no
debe basarse en cuestiones politicas.

* Falta de comprensién sobre los procesos de
innovacion tecnologica y organizacional y su papel
estratégico en la competitividad de las empresas.
Esta situacion mostré la necesidad de un cambio
cultural profundo.

* Las brechas respecto al nivel de informacion de
los empresarios en topicos basicos relacionados
con la innovaciéon, comportamiento del mercado y
la competencia, dificultaron la identificacion de los
problemas tecnolégicos principales en los que puede
tener injerencia el Estado.

* Los representantes de la industria se mostraban
recelosos  de compartir  informacion sobre
sus problemas u oportunidades tecnoldgicas
argumentando que era informacion confidencial.
Ante esta circunstancia, en algunos casos fue
posible hacer visitas individuales y conseguir
informacion, pero no se logré la interaccion e
intercambio de ideas.

A pesar de los obstaculos y limitaciones, el trabajo de los
consultores permitié generar elementos suficientes para
estructurar la agenda de innovacion.
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Etapa

Guias de Accion

Obstaculos

Observaciones

Pre-taller

Definicion de una metodologia
comun

Disponibilidad de recursos y organi
zacion

Andlisis de la situacion econémica y
tendencias cientificas,

Consejo asesor de alto nivel

Falta de especialistas en los
sectores analizados
Procedimientos burocrati
cos para la contratacién de
consultores

Escasa informacion sobre los
sectores industriales

Poca confianza en las insti
tuciones gubernamentales

Los representantes

del sector industrial se
mostraron desconfiados
debido a experiencias
negativas previas.
Retrasos en las actividades
debido a procedimientos
burocraticos muy largos

Ejecucion de los
talleres

Buena estructura organizacional
Disponibilidad de recintos industri
ales

Participacion de lideres de asocia
ciones industriales

Coordinacion y conocimiento de
algunos consultores

Falta de experiencia y lider
azgo de tres consultores.
El nivel de informacion entre
los participantes fue het
erogénea

Dificultad para identificar
escenarios futuros

Falta de continuidad en los
grupos de trabajo

Falta de conocimiento
técnico

Agendas ocultas

Los consultores que
fallaron en la coordi
nacion de sus actividades
provocaron pérdida de
motivacion y carencia de
resultados relevantes.
Algunas actividades tu
vieron que repetirse y esto
retrasé el programa de
actividades.

Post-talleres

Interés de las empresas por recibir
apoyo financiero para sus proyectos
Momentum politico con el nuevo
Gobernador

Algunas instituciones académicas
estuvieron dispuestas a participar en
redes de colaboracion

Los consultores proporcionaron
asistencia técnica para formular los
proyectos especificos

Capacitacion en gestion tecnologica

Procedimientos burocraticos
para disponer de los apoyos
econdémicos

Recursos escasos para apoy
ar los proyectos

Falta de experiencia para
desarrollar politicas de
innovacion.

Desconfianza de colaborar
con otras empresas

Falta de compromiso de las
empresas para invertir en
proyectos prioritarios

Falta de procedimientos
institucionales para la
transferencia de tecnologia y
construccion de redes

Falta de difusion de la agen
da y retraso en su entrega a
funcionarios de alto nivel

Los retrasos en la dis
ponibilidad de los recursos
econdémicos desmotivo a
muchos industriales

El proceso para acceder a
recursos para proyectos
tecnoldgicos fue complejo
para las PYMEs
Capacitacion y asisten

cia técnica es altamente
apreciada

Muchas universidades

no tienen mecanismos
institucionales, experien
cia y capacidades para
responder a los proyectos
conjuntos.

Tabla . Principales factores que afectaron la construccion de la agenda de innovacion
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3.3 Participacion de los actores del sistema de
innovacion en el establecimiento de la agenda

Los sistemas de innovacion dependen del flujo de informacién,
la tecnologia, los recursos, dinero y las personas. Por esta
razon, la interaccion es la base para la implementacion de
redes y colaboracién que permitan construir capacidades
hacia la innovacion abierta.

La definicion de la agenda y la fase de post-talleres claramente
mostraron que la implementacion del sistema estatal de
innovacion requerira un nuevo patron de participacion.
La figura | representa un mapa de la participacién de los
grupos de interés en el proceso de elaboracion de la
agenda de innovacion.

Se observa que actores importantes como las instituciones
financieras participan de manera marginal. Lo mismo puede
decirse de las camaras industriales, instituciones federales
relacionadas con politicas industriales y regulaciones vy
otros agentes de mas alto nivel responsables de las
politicas publicas.

J. Technol. Manag. Innov. 2014, Volume 9, Issue 4

Las grandes empresas juegan un papel de liderazgo en la
promocion de redes sobre todo en los sectores de alta
tecnologia, actuando como “tractoras”, fomentando una
cadena de valor integrada por PYMEs y otras instituciones
de lyD. Por esta razoén, se deberia promover un nuevo rol de
las empresas grandes, usando, para ello, incentivos adecuados.
Lo mismo puede aplicar para las agencias gubernamentales
de promocioén industrial. El nuevo gobierno del Estado de
México comenzé en 201 | y termina en 2017 y la innovacion
es un componente de la mayoria de las politicas sectoriales.
Una mayor participacion para la implementacion de la agenda
de innovacion puede proporcionar grandes beneficios a los
encargados de las politicas publicas dado que este ejercicio
ha generado informacion util y un nimero considerable de
actores clave en la industria, pero el principal resultado ha
sido una vision compartida de oportunidades y necesidades.

___————  Empresas Ministerios
randes federales
pymes | B
V4 )
Consultores Agencias
gubernamentales
Innovacion de promocién | -
Tecnolégica industrial — J' pyncionarios
promotores de
' PYMEs politicas piiblicas
U. .
Universidades y
centros de o
investigaci6n Instituciones
Financieras
-\.,H_“
Asociaciones
industriales ONG
Cémaras Consejos
industriales universitarios

__-_-_______-_-_._-_________...--

Figura |. Distribucion orbital de actores del sistema estatal de innovacién en la definicion de la agenda
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3.4 Programa de apoyo para fortalecer la
innovacion en las PYMEs

El segundo componente del Programa SIEM se orientd
a incrementar la inversién de las PYMEs en actividades
de innovacién y colaboracion para incrementar su
competitividad. Se ofrecieron fondos concurrentes para
proyectos cooperativos de innovacién para promover
la inversion privada y los vinculos institucionales. Las
empresas podian obtener hasta un 50% de los costos del
proyecto de innovacion.

Luego de la definicién de la agenda de innovacion, el reto fue
traducir las grandes areas de oportunidad en proyectos de
colaboracion reales, en los cuales al menos se involucraran
tres instituciones para contender con el desarrollo
tecnoldgico. El proponente deberia ser una PYME del Estado
de México de alguno de los sectores prioritarios y los otros
dos actores podian ser otras empresas, universidades,
centros de investigacion, etc.

Para esta nueva etapa se contrataron cinco gestores
tecnoldgicos para apoyar a las empresas en la formulacion
de los proyectos de acuerdo a las bases de la convocatoria.
Esta asistencia fue factor clave para el conformacion exitosa
de la red de colaboracion y generar los propuestas de los
proyectos, dado que las PYMEs participantes mostraban un
bajo nivel de madurez tecnoldgica, lo cual se explica en las
siguientes subsecciones.

3.4.1 Contacto inicial con empresas potencialmente
innovadoras

La primera actividad fue invitar a los directivos de las
empresas a un taller donde se explicaban los términos de
referencia de la convocatoria y en particular los apoyos
economicos ofrecidos por el Programa SIEM. Dado que los
directorios publicos de las empresas son poco confiables
fue necesario que los consultores generaran sus propias
bases de datos mediante un trabajo directo de llamadas.
Posteriormente se invitd a las empresas a los talleres
mediante correo electronico pero los resultados fueron
pobres, la mayoria de las empresas no respondieron.’

7 Los productores de flores mostraron mucho interés en el Programa; sin
embargo, la mayoria de éstos no cumplia con los requerimientos de la con
vocatoria, pues al no contar con una figura fiscal no eran elegibles. La mayo
ria de los productores son rurales e informales.
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Una estrategia para mejorar el acercamiento con las
empresas fue hacer sinergia con otros programas de
apoyo tecnoldgico a las PYMEs, concretamente se tuvieron
resultados positivos con un programa de la Secretaria de
Economia y la Fundacion México —Estados Unidos para la
Ciencia el cual ya tiene varios anos operando en el Estado
de México y ha generado un alto nivel de credibilidad
entre los empresarios.

La estrategia de los talleres se fortalecié con visitas a las
empresas, lo cual dio mayor confianza a los empresarios
y mejoré sustancialmente la identificacion de proyectos
potenciales. Este mecanismo si bien fue de los mas utiles
tuvo como inconveniente que se requeria de mucho
tiempo para ejecutarlo.

3.4.2 Identificaciéon de necesidades tecnolégicas

La identificacion de las necesidades tecnoldgicas alineadas
con los objetivos de la agenda de innovacién fue una
tarea dificil dado que existe una gran confusion sobre el
significado del concepto “innovacion”. Para la mayoria de las
empresas, en el primer acercamiento al Programa SIEM,
se contemplaba la oportunidad de acceder a financiamiento
para la compra de equipo.

Una vez que se aclaraba la intencion del Programa SIEM para
apoyar la innovacion a través del desarrollo tecnolégico, la
mayoria de los proyectos que los empresarios ubicaban
se asociaban a la innovacion de producto, dejando de lado
innovaciones de equipo, proceso o incluso organizacionales.
En la formulacién de los proyectos, fue impactante conocer
que la mayoria de los directivos de las empresas desconocian
sus mercados y la competencia, por lo que los consultores
debieron no sélo llevar a cabo el analisis del estado del
arte, sino también una investigacion del mercado. Una
herramienta que fue utilizada exitosamente en el sector
de floricultura fue el mapa de ruta, a través del cual se
orientaron los objetivos de mercado y se identificaron los
puntos criticos para lograr dichos objetivos.

Una leccion importante de esta etapa fue que los gestores
de tecnologia necesitan una gran flexibilidad. Los objetivos
iniciales de los proyectos cambiaron y evolucionaron para
cumplir con los criterios establecidos, las fortalezas técnicas
de la red y las oportunidades de mercado.
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3.4.3 Identificacion de los socios tecnolégicos

A la vez que se establecian los objetivos del proyecto y sus
alcances, se buscaron opciones de socios tecnologicos que
pudieran ejecutar el proyecto. Se identificaron universidades
y centros de investigacion que pudieran realizar los trabajos
requeridos. Los tiempos de respuesta de estas instituciones
fueron muy largos, en la mayoria de los casos y no de
acuerdo con las necesidades de las empresas. Respecto a
los precios, éstos fueron en general muy elevados, lo que
obligd a los consultores a iniciar un proceso de negociacion
de precios y alcances y buscar otras alternativas de socios.
Fue relativamente facil negociar y llegar a un acuerdo con
los proveedores, pero casi imposible lograr acuerdos de
colaboracion entre empresas del mismo sector, debido
fundamentalmente a la falta de confianza y al temor de que
se fugara informacion confidencial.

3.4.4 Formulacion del proyecto

Esta actividad fue dificil y ocupé mucho tiempo. La mayoria
de los directivos de las empresas no tenian la habilidad de
traducir su idea en objetivos concretos; asi mismo, no
estaban familiarizados con los conceptos asociados a la
formulacion de un proyecto de innovacion tecnolégica. Otra
limitacion encontrada fue que en muchos casos el personal
de la empresa involucrado en el desarrollo del proyecto,
no contaba con suficiente tiempo para esta actividad, esto
derivé en que la responsabilidad de la formulacion del
proyecto recayera en los consultores, quienes tuvieron a
su cargo las actividades de concebir el proyecto, distribuir
actividades entre los miembros de la red, estimar el
presupuesto Yy negociar los términos de participacion de los
miembros de la red. En aquellos casos en los que se involucré
a universidades, los consultores tuvieron que negociar
con las autoridades para cumplir con los requerimientos
institucionales y obtener las cartas compromiso.

En tres casos especificos, los directivos de las empresas
declinaron continuar con la formulacion del proyecto; sin
embargo, esta decision se tomo cuando el proyecto estaba
al 95% de avance. El argumento que se dio fue que los
altos directivos no estaban de acuerdo en participar en la
convocatoria, este hecho refleja la falta de compromiso con
lainnovacién y de que los empresarios no fueron conscientes
del costo asociado a la formulacién de los proyectos.®
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3.4.5 Formalizacion de los proyectos: convenios de
colaboracién

Como respuesta a la convocatoria de fondos concurrentes,
se presentaron 3| proyectos, de los cuales 2| fueron
aprobados. Cada proyecto fue revisado por tres evaluadores
miembros del Registro Nacional de Evaluadores Acreditados.
La comunicacién de la aprobacion de los proyectos
se obtuvo casi al término del ano fiscal, por lo que las
negociaciones con todos los involucrados tuvo que hacerse
de manera simultanea. Uno de los aspectos centrales de
las negociaciones fue el relacionado con los derechos de
propiedad intelectual. Este punto debié verse caso a caso,
sin regla alguna.’

3.5 Lecciones del Programa

La tabla 2 resume los hallazgos de este analisis. El papel
del consultor fue critico para resolver una serie de
dificultades asociadas a la falta de experiencia, credibilidad y
compromiso de las PYMEs participantes. En las empresas
tecnoldgicamente maduras, la mayoria de estas actividades
fueron responsabilidad del personal de la empresa. Es claro
que para que esta iniciativa tuviera éxito fue relevante
ofrecer asistencia técnica en todas las fases del proyecto,
desde su concepcion hasta su ejecucion y finalizacion.

8 El costo de la asesoria técnica de los consultores fue pagada al 100%
con los recursos aportados por las entidades participantes (BID-COM-
ECYT-CONACYT) y los empresarios no tuvieron que erogar nada
por este concepto.
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° En este momento los proyectos aprobados estin ejecutindose y se ha
pasado a la siguiente etapa del Programa que es el seguimiento de activi-
dades y evaluaciones técnico — financieras. La mayor parte de los proyectos
concluiran en 2014.
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Etapa del proyecto

Fortalezas

Limitaciones

Funcion del gestor tecnologico

Contacto inicial

Trabajo previo para iden

tificacion de la agenda de
innovacion

Posibilidades de financia

miento

Informacion sobre las
empresas poco confiable
Poca confianza en las
instituciones guberna
mentales

Creacion de sinergias con
otros programas

Elaboracién de bases de datos
confiables

Identificacion de necesi-
dades tecnoldgicas

Interés de los directi-
vos para obtener apoyo
financiero

Poco entendimiento de
los conceptos basicos de
innovacion

Confusién de necesi
dades criticas

Poco conocimiento so
bre tendencias técnicas y
de mercado

Andlisis del estado del arte
Evaluacion del mercado poten
cial

Colaboracién con personal de
la empresa para hacer explici
tos las necesidades técnicas y
los objetivos del proyecto.
Elaboracion de mapas de ruta

Identificacion de socios
potenciales

Participacion de empre
sas e instituciones en la
definicion de la agenda
Colaboracién con prov
eedores para asistencia
técnica

Contactos con investi
gadores universitarios

Respuesta lenta de
universidades y otras
instituciones

Rechazo de las empresas
a colaborar con otras
empresas

Elaboracion de mapas sobre
posibles socios, basados en el
mapa de ruta.

Negociacion de colaboraciones

Formulacion del proyecto

Interés de los partici
pantes

Poca experiencia de los
directivos de empresas
para escribir propuestas
Poco tiempo dedicado a
escribir la propuesta
Datos poco confiables
sobre el mercado, costos
internos y flujo de efec
tivo

Identificacion de objetivos,
roles, presupuestos y agenda.
Borrador de la propuesta
Creacion de consenso alrede
dor de la propuesta

Formalizacion de acuer-
dos

Los proyectos aproba-
dos tenian asegurado la
provision de recursos

Poco tiempo
Negociaciones bajo
estrés

Borradores de los acuerdos
Negociacion

Distribucion “justa” de los
derechos de propiedad intelec
tual

Tabla 2. Fortalezas, limitaciones y la funcion del gestor tecnoldgico.
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4. Conclusiones

El programa SIEM ha sido una iniciativa importante para
promover la innovacion y la colaboracion entre los distintos
actores del sistema de innovacién. El Programa con un
presupuesto bajo (aproximadamente dos millones de
dolares) ha motivado la inversion privada para desarrollo
tecnolodgico en aproximadamente 4 millones.

Las PYMEs participantes han podido constatar que los
objetivos de innovacion tecnolégica pueden derivar en
un incremento de competitividad y nuevas oportunidades
de negocio. Sin embargo, los recursos para proyectos
cooperativos de innovacion ofrecidos a las PYMEs como
un incentivo econémico son insuficientes, particularmente
para los sectores quimico y farmacéutico donde los
proyectos requieren de presupuestos mayores. Deben
existir mecanismos de apoyo diferenciados.

La generacion de capacidades ha sido identificado como un
factor de éxito del Programa SIEM y por ello la capacitacién
de alto nivel en temas relacionados con politicas de
innovacion se han implementado para personal de las
empresas, universidades, centros de lyD e instituciones
gubernamentales. Para obtener beneficios tangibles debe
asegurarse la continuidad de esta capacitacion.

Se requiere involucrar a los tomadores de decisiones de
alto nivel, en materia de politicas publicas, para plasmar la
agenda en proyectos factibles. Por ello, debe mejorarse la
estrategia de comunicacion. Se requieren mayores recursos
para las innovaciones y los actores del sistema deben utilizar
estrategias mas proactivas para convencer a las autoridades
de laimportancia de un mayor compromiso con la innovacion
y la competitividad de las PYMEs.

La burocracia tiene impactos negativos que repercuten en
retrasos e ineficiencias. Factores positivos estan asociados
con incentivos econémicos directos y asistencia técnica
para concebir e implementar los proyectos. El marco de
politicas publicas proporciona una orientacion estratégica;
sin embargo, la generacion de consensos es una tarea dificil
en los sectores dada la heterogeneidad de éstos y la falta de
una cultura de colaboracion.
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