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ECOSISTEMA DEL EMPRENDEDOR
POR SUBSISTENCIA PACENO: UNA
PRIMERA EVALUACION!

Gover Barja Daza
Octubre de 2019

INTRODUCCION

Como indica el titulo, el objetivo de este capitulo es realizar una primera evalua-
cién de la coleccién o serie de investigaciones iniciada en 2017 sobre el ecosistema
del emprendedor por subsistencia de La Paz metropolitana. Esta evaluacién en
esencia busca compartir el conocimiento parcial acumulado hasta la fecha, inclu-
yendo los articulos del presente cuarto volumen de la serie, para luego identificar
los principales vacios que atn quedan por estudiar, que son muchos, tal que pue-

dan guiar las proximas investigaciones.

En forma complementaria también se busca repasar el proceso mismo segui-
do por las diferentes investigaciones realizadas y en general compartir la tota-
lidad de la experiencia, la que se espera pueda ser de utilidad para el Sistema
de la Universidad Catélica Boliviana, como para otras universidades bolivianas y

latinoamericanas.

El Reporte Nacional Bolivia (2008, 2010 y 2014) para el Global Entreprencurship
Monitor (GEM), es otra coleccién de libros publicados por la Escuela de la

1 El presente capitulo se beneficié de los comentarios de participantes en la conferencia internacional Socia/
Entrepreneurship Summit llevada a cabo en Santa Marta, Colombia en septiembre 11-12 de 2019.
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Produccién y Competitividad (EPC),? la que hace énfasis en el anilisis del em-
prendimiento desde la perspectiva de los tipos de emprendedores por motivacién
(necesidad u oportunidad), la actividad emprendedora por sus etapas, el perfil de
los emprendedores respecto a sus actitudes, actividad y aspiraciones, y en menor
medida sobre la variedad de elementos del contexto para el emprendimiento. La
coleccion de libros que aqui se evalia es complementaria al GEM en que su én-
fasis es sobre el contexto del emprendimiento desde la perspectiva del ecosistema
emprendedor. Se podria decir que esta nueva coleccién amplia, mediante inves-
tigaciones especificas, lo que el GEM denomina las “Condiciones del Entorno
Emprendedor.” Sin embargo, lo hace con un énfasis adicional, pero no exclusivo
como se verd mds adelante, de estudiar a los emprendedores por subsistencia como
el caso extremo de los emprendedores por necesidad. Este tipo de emprendedores
es masivo en Bolivia, viven debajo la linea de pobreza y provienen de poblaciones

vulnerables en lo socioeconémico.

Aparte de esta seccion introductoria, la segunda seccién presenta el marco con-
ceptual que ayuda a comprender el por qué estudiar el emprendimiento por sub-
sistencia desde la perspectiva del ecosistema emprendedor. La tercera seccién tra-
ta sobre el llamamiento a investigaciones dirigida a alumnos de la EPC/UCB y la
cuarta seccién explica los enfoques alternativos seguidos por los estudiantes, luego
la quinta seccién complementa explicando las reglas y procesos requeridos para
una investigacién de graduacion. La sexta y seccién mds extensa presenta un resu-
men del conocimiento acumulado hasta la fecha, que todavia es parcial, resaltando
los cuatro temas mds destacados de la coleccidn, luego termina identificando las
necesidades investigacién. La séptima seccién presenta las experiencias de publi-

cacién y difusién en los afios 2018-19, y finalmente la octava seccién concluye.

MARCO CONCEPTUALY JUSTIFICACION

La evolucién de la literatura sobre el ecosistema emprendedor (Mason y Brown,
2014; Stam y Spigel, 2016; Borissenko y Boschma, 2017) tiene entre sus mensajes

2 EPC es una unidad académica dentro la UCB de La Paz, la cual posee varios programas de maestria y de
pregrado.
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mds importantes que el emprendimiento; (i) no se trata sobre emprendedores
solos sino sobre emprendedores y su ecosistema; (ii) no se trata de politicas guber-
namentales para el desarrollo del sector privado sino sobre un sistema que se auto
gobierna por la diversidad de sus actores; (iii) no se trata de individualismo y com-
petencia en el mercado sino sobre redes de colaboracién y coordinacién para el
beneficio de todos. En resumen, como Isenberg (2014) lo describe, un ecosistema
emprendedor es una red dindmica y autorregulada entre diferentes actores (em-
prendedores y organizaciones) cada uno con intereses propios, sin embargo, todos
los actores deben beneficiarse para que el ecosistema sea sostenible. ¢Pero cuiles
son exactamente los beneficios de un ecosistema emprendedor? En esencia es el

compartir conocimientos de diferente tipo junto a interacciones de apoyo efectivo.

Sobre el aspecto de redes de colaboracién y coordinacién, Motoyama y Watkins
(2014) sugieren que metodolégicamente un ecosistema emprendedor debe ser
analizado desde la perspectiva de la densidad, profundidad y calidad de las inter-
conexiones entre emprendedores, entre las organizaciones de apoyo clave y entre
los emprendedores y dichas organizaciones, bajo las caracteristicas y condiciones
del contexto local. Sobre el aspecto de “un sistema que se autogobierna para el
beneficio de todos,” un ecosistema emprendedor también puede analizarse desde
la perspectiva de la literatura sobre accién colectiva dada su caracteristica de di-
lema de bien publico, donde “sodos estarian mejor si todos contribuyeran” (Ostrom,
1998), donde el fracaso es posible debido al problema del polizén (free-rider) dada
la existencia de costos de transacciéon. En resumen, la esencia de un ecosistema
emprendedor se reduce a la necesidad de resolver un dilema de bien publico par-
ticular mediante una densa red de colaboracién efectiva.

Una pregunta natural respecto al titulo de la serie es spor qué estudiar el empren-
dimiento por subsistencia a través del enfoque de la literatura sobre ecosistema
emprendedor? Ha sido documentado que este tipo de emprendedores no contri-
buyen al desarrollo econémico (La Fuente e# a/, 2018), solo los emprendimien-
tos de alto crecimiento (high-growth startups) lo hacen debido a su capacidad de
innovar y tomar riesgos (Stam y van Stel, 2009; Szerb ez a/, 2018). En efecto, la
motivacién de los emprendedores basada en la necesidad y en particular la basada

en la subsistencia, que tiende a surgir de manera masiva en paises en desarrollo
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debido a la falta de oportunidades de empleo de buena calidad, es la sobreviven-
cia de sus familias. Este tipo de emprendimiento contribuye a la contencién de
la pobreza y si logra aumentar la escala de sus operaciones un poco, solo puede
contribuir a reducir pobreza. Este tipo de emprendedores, Kirznerianos en opo-
sicién a Schumpeterianos (Kirzner, 2008; Korsgaard ez a/, 2016), en efecto no
son innovadores sino mds bien tienden simplemente a explotar oportunidades
de bajo o no riesgo en las brechas de mercado®, y en el proceso desarrollan una
cultura de independencia, adaptabilidad, trabajo duro y resiliencia en un mundo
globalizado (Tassi, 2017), junto a muchas historias de éxito en el marco de una
gama de instituciones informales propias, las que corresponden solo parcialmente
a las concepciones occidentales de emprendimiento (Shantz ez a/, 2018). Isenberg
(2011) realiza una distincién particularmente util entre autoempleo, PYMEs y
emprendimiento que ayuda a mejorar ain mds nuestro foco: “Emprendimiento
es aspiracional y de toma de riesgos, y es intrinsecamente contrario. Autoempleo por si
mismo no es emprendimiento: autoempleo mds aspiracion, normalmente lo es; aspiracion
es el divisor continental entre el que es emprendedor y el que no lo es.” Por aspiraciéon
Isenberg se refiere al suefio del emprendedor sobre el desarrollo y crecimiento de
su negocio, lo que ayuda a comprender persistencia y resiliencia, el que se suma al

sueflo del auto empleado, limitado al bienestar y futuro de su familia.

El siguiente Cuadro 1.1 presenta un modelo conceptual que ayuda a entender las
diferencias entre tipos de emprendedores basadas en la relacién entre motivacién
e innovacién/riesgo,* pero también ayuda a comprender la idea de que no exis-
te un solo ecosistema para todos. El modelo fue construido recogiendo ideas y
conceptos de diferentes fuentes. Los conceptos de emprendedor por necesidad y
oportunidad fueron introducidos a la literatura mediante los reportes del Global
Entrepreneurship Monitor desde 2001. La diferencia entre innovacién sostenida
e innovacién disruptiva fue explicada por Christensen (1997). La diferencia en-

tre emprendedor Kirzneriano y emprendedor Schumpeteriano fue explicada por

3 Brechas oferta-demanda originadas en pequenas diferencias socioeconémicas, diferencias de localizacién,
diferencias por épocas del afio y horas del dia, diferencias geogrificas y diferencias en las condiciones de
paises vecinos.

4 Innovacién y riesgo van juntos porque se mueven en la misma direccién, son los “dos lados de la misma

moneda” (Barja, 2019b).
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Kirzner (2008) y Korsgaard ez a/ (2015). El concepto de ecosistema emprendedor
es bien explicado por Stam y Spigel (2016). El concepto de linea de pobreza fue
desarrollado por Foster ez a/ (1984) y Alkire ez a/ (2015), excepto que aqui se cam-
bia la unidad de andlisis hacia localidad en vez del hogar. Asimismo, como aporte
fundamental aqui se asocia a los tipos de emprendedores introducidos por GEM
y Christensen con la diferenciacién introducida por Kirzner, dando lugar a cuatro
tipos de emprendedores ordenados por grado de innovacién. Ademids, se asocia el
concepto de ecosistema emprendedor de Stam y Spigel a cada tipo de emprende-
dor, dando lugar a cuatro tipos de ecosistemas en vez de uno solo para todos, a lo
que se suma la idea de minimos o umbral de Foster dando lugar a la posibilidad
de 6ptimos también (Barja, 2019a).

Cuadro1.1. Consistencia entre emprendedores y ecosistema

Grado de innovacion o riesgo
Ninguno Bajo Medio Alto
. . . . Schumpeteriano | Schumpeteriano
. Kirzneriano Kirzneriano
Tipode basadoen basadoen
basado en basado en . S . -
emprendedor ) . innovacion innovacion
necesidad oportunidad . . .
sostenida disruptiva
. . . . EE EE
. EE Kirzneriano EE Kirzneriano . .
Tipo de EE L . Schumpeteriano | Schumpeteriano
minimo 6ptimo L L
minimo 6ptimo

Fuente: Barja, 2019a. EE = Ecosistema Emprendedor

Las primeras dos filas a la izquierda, divididas por una linea gruesa que representa
la linea de pobreza, es donde tienden a operar buena parte de los emprendedores
en el contexto de paises en desarrollo (informal y formal). En la primera columna
ala izquierda estd el emprendedor por necesidad, entre los cuales estd el empren-
dedor por subsistencia cuya motivacién es la sobrevivencia de su hogar viviendo
debajo la linea de pobreza. Para este tipo de emprendedor, el ecosistema em-
prendedor Kirzneriano minimo puede pensarse como el umbral para un conjunto
minimo de conocimientos criticos compartidos y de interacciones de apoyo efec-
tivas a partir de las cuales se contribuye a la reduccién de pobreza. En la segunda
columna por la izquierda estd el emprendedor por oportunidad y su ecosistema

Gover Barja Daza | 13



emprendedor Kirzneriano 6ptimo puede pensarse como el nivel éptimo para un
conjunto critico de conocimientos compartidos e interacciones de apoyo efectivas
tal que se fortalece el desarrollo de mercado alcanzado al promover su expansién
y diversificacién.

Una caracteristica clave de las primeras dos columnas es que corresponde al mun-
do de los Kirznerianos, donde el grado de innovacién es bajo o inexistente. Los
emprendedores por subsistencia valoran primero poder vender toda su produccién
y ello requiere de productos que saben podrin venderse con seguridad. Debido a
que los demds emprendedores por subsistencia hacen lo mismo, es que resulta
en la principal razén de por qué escalar es muy dificil a no ser que se introduzca
algtin grado de diferenciacién, lo que ya empieza a ser arriesgado. En contraste, el
emprendedor por oportunidad valora primero el poder escalar mediante la intro-
duccién de diferenciacién y al enfocarse en la calidad de su producto. Su préxima
actividad arriesgada es la expansion de sus mercados, sin embargo, la innovacién
continda siendo baja debido a que operan con tecnologias conocidas en todos
los 4mbitos de la cadena de valor (aprovisionamiento, produccién, distribucién y

organizacién) y su producto o servicio es conocido en el mercado.

El mundo del emprendedor Schumpeteriano, correspondiente a las dos columnas
de la derecha, es muy diferente. El emprendedor basado en innovaciones soste-
nidas valora primero el poder lograr ventaja competitiva en uno o mds aspectos
de la cadena de valor, lo que logra mediante una nueva mezcla de las dltimas
tecnologias en aprovisionamiento, produccién, distribucién y organizacién, pero
también presentando nuevas maneras de satisfacer la demanda de mercado actual.
En este caso el ecosistema emprendedor Schumpeteriano minimo se refiere al
umbral para un conjunto minimo de conocimientos criticos compartidos e inte-
racciones de apoyo efectivas tal que se alcanza ventaja comparativa sostenible. En
contraste, el emprendedor basado en innovaciones disruptivas valora primero el
poder transformar inventos en oportunidades comerciales expresadas en nuevas
tecnologias de aprovisionamiento, produccién, distribucién y organizacién, y en
el desarrollo de nuevos mercados para productos o servicios nuevos ain descono-
cidos. En este caso el ecosistema emprendedor Schumpeteriano 6ptimo se refiere

al nivel 6ptimo de un conjunto critico de conocimientos compartidos e interac-
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ciones de apoyo efectivas tal que se fortalecen las capacidades de innovacién y se
promueve la expansién y diversificacién de potenciales tecnologias y productos
disruptivos. Una caracteristica de estas dos columnas, en referencia al mundo de
los Schumpeterianos, es su capacidad de innovacién y toma de riesgos en todos
los niveles de la cadena de valor y en el mercado. Para ello, estos emprendedores
y sus empresas ya cuentan con cultura de innovacién desarrollada junto a altos
grados de toma de riesgos expresados en su capacidad de absorber pérdidas eco-
némicas varias veces antes de encontrar el nuevo producto o servicio para el cual
existe demanda de mercado o para el cual es posible desarrollar una demanda de
mercado.

Una caracteristica general del modelo de los tipos de emprendedores y sus ecosis-
temas, identificados entre las cuatro columnas del Cuadro 1.1, es que no poseen
fronteras cerradas, sino mds bien son un continuo entre columnas. Asimismo,
también es posible comunicacién e intercambio entre la primera y tercera colum-
nas, y entre la segunda y la cuarta columnas, por consiguiente los saltos tecnolégi-

cos son posibles aunque son poco comunes en el contexto de paises en desarrollo.

La explicacién basada en el Cuadro 1.1 fue necesaria para identificar que la pri-
mera columna de la izquierda corresponde al titulo de este capitulo y que también
fue el principal, pero no exclusivo, foco de la serie de libros bajo ese titulo. En
el ecosistema emprendedor de subsistencia de La Paz metropolitana los actores
estin compuestos por muchos emprendedores por subsistencia y también muchas
organizaciones interesadas como ser: PyMEs familiares, organizaciones de micro
finanzas, institutos técnicos y universidades publicas y privadas, gobiernos muni-
cipales y otras entidades gubernamentales de cardcter nacional, empresas privadas
con programas de responsabilidad social, ONGs domésticas y extranjeras, em-
prendedores sociales y servicios empresariales de bajo costo. Los hogares de los
emprendedores por subsistencia desarrollan actividades diarias de pequefia escala
en mercados de alimentos, textiles y cueros, madera y metal mecdnica, artesa-
nias, electrénica y tecnologias de informacién bdsicos, reparaciones, transporte
y construccién de pequefa escala y una inmensa cantidad en comercio nacio-
nal e internacional de pequefia escala. En todos estos casos los emprendimientos

normalmente son precarios, generando autoempleo de baja calidad, explotando
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brechas de mercado no rentables para empresas grandes, pero también explotan-
do oportunidades de ganancia a través de la informalidad. En el dmbito rural se
suman los pequefios agricultores, ganaderos y mineros, también de subsistencia,
los que con frecuencia son predatorios de recursos naturales y del medio ambiente.

El bien publico del ecosistema emprendedor por subsistencia de La Paz me-
tropolitana podria ser, por ejemplo, “la mejora de la calidad de los negocios de los
emprendedores por subsistencia y sus derrames (spillovers),” por consiguiente requi-
riendo coordinacién y cooperacién entre sus actores en cuanto al intercambio
de informacién, transferencia de conocimientos particularmente sobre modelos
de negocio por ejemplo e interacciones de apoyo efectivas entre emprendedores,
entre organizaciones de apoyo y sobre todo entre emprendedores y estas organi-
zaciones, todo lo cual requieren compartir costos de transaccién entre los actores
para el beneficio de todos, pudiendo ocurrir fracaso por el problema del que no
contribuye o polizén (free-rider). Sin embargo, aparte del conocimiento sobre la
existencia de redes familiares fuertes en comercio nacional e internacional (Tassi
et al, 2013; Tassi, 2017), que toca a un tipo particular de conexién entre em-
prendedores por subsistencia, existe en general un vacio de conocimiento sobre la
densidad y calidad de todas las otras interconexiones en particular en actividades
productivas, antes que comercio. En este sentido, existe un vacio de conocimiento
general sobre la profundidad y calidad del conocimiento compartido y sobre las
interacciones de apoyo efectivo en el ecosistema del emprendedor por subsisten-
cia. Mids atn, simplemente existe vacio de conocimiento sobre cémo esta estruc-
turado el ecosistema emprendedor en general y cémo funciona en la ciudad de La
Paz metropolitana.

ELLLAMAMIENTO AINVESTIGACIONES

El primer llamamiento a investigaciones sobre el ecosistema del emprendedor por
subsistencia de La Paz fue lanzado a mediados de 2017 bajo caracteristicas muy
especificas. Estaba dirigido a estudiantes de postgrado y pregrado quienes tenian
la necesidad de iniciar su investigacién de graduacion, quienes estaban activamen-
te buscando un tema y un tutor, quienes podrian estar interesados en desarrollar
trabajo de campo en un tema de su eleccién dentro la linea de investigacién ge-
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neral sobre el ecosistema del emprendedor por subsistencia de La Paz metropo-
litana bajo tutoria del profesor Barja, siguiendo las mismas reglas y procesos de
graduacion de la Escuela de la Produccién y Competitividad (EPC), y luego de su
finalizacién la oferta de publicacién como capitulo de un libro.

El llamamiento y sus caracteristicas tuvieron su origen en la implementaciéon de
la actividad de investigacién dentro el Proyecto de Desarrollo Productivo, el cual
corresponde al quinto proyecto (P5) del programa de cooperacién entre el sistema
de universidades flamencas de Bélgica y el sistema de la Universidad Catdlica
Boliviana® (Programa UCB - VLIR UOS). El programa tiene el objetivo general
de contribuir a mejorar la vida de la poblacién mds vulnerable del pais y el P5
tiene como objetivo especifico contribuir a mejorar la calidad de su actividad em-
prendedora. Para ello el proyecto P5 cuenta con cuatro componentes para enfren-
tar el desafio: (i) desarrollar cursos cortos intensivos dirigidos a emprendedores
por subsistencia; (ii) su diseminacién mediante un mecanismo de capacitacion
de capacitadores en directa cooperacién con organizaciones locales que trabajan
con emprendedores por subsistencia; (iii) la construccién de una red colaborativa
entre organizaciones locales participantes con el objeto de reforzar el ecosistema
emprendedor por subsistencia local; (iv) y el reforzamiento de los tres componen-
tes anteriores mediante la publicacién y diseminacién de investigacién académica
pertinente.

El llamamiento a investigaciones sobre el ecosistema del emprendedor por sub-
sistencia de La Paz es parte del cuarto componente del proyecto P5. Su propésito
fue el de iniciar una serie o coleccién de investigaciones que informaria y gene-
rarfa conocimiento, desde perspectivas complementarias, sobre cémo funciona el
ecosistema. La literatura académica local sobre esta temdtica es inexistente. Si,
desde la perspectiva de los actores el ecosistema emprendedor, este estd compues-
to por emprendedores y organizaciones interesadas, entonces el ecosistema del
emprendedor por subsistencia pacefio posee bastante de ambos; ese fue el punto
de partida. Los actores estin ahi pero no se tenia conocimiento sobre cémo estd

5 El sistema de la UCB consiste en cuatro campos universitarios en cuatro ciudades bolivianas: La Paz,
Cochabamba, Santa Cruz y Tarija.
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estructurado el ecosistema y cémo funciona. Ciertamente se tomé el camino de
aprender desde el terreno, de abajo-arriba.® Esta fue una constante en todos los

trabajos de investigacion realizados.

LOS ENFOQUES DE ANALISIS ALTERNATIVOS

La propuesta bésica presentada a los estudiantes fue una eleccion entre dos enfo-
ques alternativos de andlisis: (i) estudiar subsistemas particulares del ecosistema,
enfatizando el accionar de las organizaciones interesadas e involucradas; o mas
bien (ii) estudiar modelos de negocio por rubros de actividad econdmica, enfa-
tizando el accionar de los emprendedores por subsistencia. La principal decisién
era la de no realizar un solo gran estudio sobre el ecosistema del emprendedor
por subsistencia pacefo, porque este inevitablemente resultaria en la generaciéon
de conocimiento superficial, sino mas bien descomponerlo en sus multiples par-
tes o “pedacitos” de ese gran tema para asegurar profundizacién en la generacién
de conocimiento. Luego, mediante la acumulacién de muchos estudios se podria

armar el “rompecabezas” del ecosistema emprendedor agregado, de abajo-arriba.

Una caracteristica en la propuesta a los estudiantes, bajo ambos enfoques, era que
no se tomaria en cuenta al sector de comercio urbano, nacional o internacional ya
que el deseo era conocer las restricciones a la evolucién del sector productivo. En
este dmbito ya se conocia que el tipo de cambio real habia agarrado una tendencia
hacia la apreciacion desde el 2006, y por tanto no establecia el mejor contexto
macroeconémico para la produccién de transables (excepto los beneficiados por
el boom de precios internacionales) y mds bien se incentivaba la produccién de
no transables y la importacién. Por ello, en el mundo de los pequefios empren-
dedores se observé crecimiento excesivo del sector de comercio (formal e infor-
mal) y también crecimiento del sector productivo de no transables (restaurantes y
construccién) y poco crecimiento o abandono del sector productivo de transables
(aquellos con potencial exportador o de sustituciéon de importaciones). Otra ca-
racteristica en la propuesta a los estudiantes era que, bajo ambos enfoques, no

6  Enlaliteratura internacional este enfoque se lo denomina bozzom-up (Spigel, 2018), en oposicién al enfoque
top-down que mis bien parte del desarrollo previo de teoria.
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se imponia restriccién alguna al tiempo de vida de los actores participantes del
ecosistema emprendedor, pudiendo ser de reciente creacién o antiguos en el caso
de organizaciones y pudiendo estar en etapa inicial o establecidos en el caso de
emprendimientos. La idea era simplemente trabajar con lo que existe hoy.

Respecto al primer enfoque de estudiar el ecosistema por sus subsistemas, primero
vale explicar que por subsistema emprendedor se entiende aquellos de educacién,
financiamiento, asistencia técnica, innovacién y trasferencia tecnolégica, servicios
de informacién, politicas y regulaciones gubernamentales, servicios de infraestruc-
tura basica y servicios empresariales varios, disponibles para emprendedores en
etapa inicial o establecidos e independiente del sector econémico de la actividad
emprendedora. Bajo este enfoque el énfasis es en el mapeo de las organizaciones
con intereses involucradas y que actian dentro un subsistema particular. Los es-
tudiantes debian elegir un solo subsistema de concentracién, luego se les pedia
identificar un tema de investigacién especifico dentro dicho subsistema o analizar
todo el subsistema. Desde un principio se les sugeria entrevistar algunos actores
(emprendedores u organizaciones) del subsistema elegido, las que junto a una re-
visiéon de la literatura les debia permitir escribir su propuesta de investigacién.
Una primera parte de la investigacién seria descriptiva sobre cémo funciona el
subsistema elegido y la principal fuente de informacién serian entrevistas plani-
ficadas e inclusive encuestas disefiadas con anticipacién. La descripcién resulta-
ria en la identificacién de problemas de funcionamiento de diferente tipo. Una
segunda parte consistiria en que los alumnos desarrollarian una propuesta sobre
cémo mejorar el funcionamiento del subsistema objeto de analisis. La profun-
didad de la propuesta seria consistente con la identificacién de los problemas de
funcionamiento. Una tercera parte trataria sobre un “testeo” o puesta a prueba de
la propuesta con las organizaciones y/o los emprendedores mismos con los que se
habria tenido contacto. Este seria un testeo cualitativo con el Gnico propésito de
corregir y mejorar la propuesta al tomar en cuenta la opinién, criticas, factibilidad y
sugerencias provenientes de los actores del subsistema. El producto final seria una
investigacién que generaria conocimiento sobre como funciona el subsistema, sus
principales problemas de funcionamiento y sus posibles soluciones, todo ello basa-

do en consulta y participacién de los actores mismos mediante trabajo de campo.
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Respecto al segundo enfoque de estudiar los modelos de negocio de los empren-
dedores por subsistencia, se pedia a los estudiantes identificar y concentrarse en
un pequefio grupo de emprendedores por subsistencia produciendo un mismo
producto en una zona particular de la ciudad de La Paz metropolitana. Desde un
principio también se les sugeria establecer contacto con dichos emprendedores
para una entrevista general, la que junto a revisién de la literatura les ayudaria a
escribir su propuesta de investigacién. Una primera parte de la investigacién seria
descriptiva sobre cémo funciona el modelo de negocio en el rubro de actividad
econémica y grupo de emprendedores elegidos y la principal fuente de informa-
cién seria un conjunto de talleres planificados con el grupo de emprendedores
mismos. Esta parte tendria un carcter de descubrimiento conjunto sobre el actual
modelo de negocio en operacidn, en el que los alumnos guiarian la tematica uti-
lizando como referencia algiin modelo académico (por ejemplo, el modelo canvas
de Osterwalder y Pigneur (2010)) y los emprendedores participarian proporcio-
nando la informacién requerida basada en su experiencia. Esta primera parte tam-
bién resultaria en la identificacién de los vacios y problemas de funcionamiento
de diferente tipo. Una segunda parte trataria sobre el desarrollo de una propuesta
sobre cémo mejorar el funcionamiento del actual modelo de negocio, basicamente
produciendo un “modelo mejorado.” La profundidad de la propuesta seria consis-
tente con la profundidad de la identificacién de los problemas de funcionamiento.
Una tercera parte trataria sobre un “testeo” o puesta a prueba de la propuesta con
el grupo de emprendedores mismos, nuevamente mediante la realizacién de talle-
res planificados. Este serfa un testeo cualitativo con el inico propésito de corregir
y mejorar la propuesta al tomar en cuenta las reacciones, criticas, factibilidad, opi-
nién y sugerencias del grupo de emprendedores mismos. El resultado final seria
una investigacién que generaria conocimiento sobre cémo funciona el modelo de
negocio de un grupo de emprendedores por subsistencia en un rubro de actividad
econdmica especifico, sus principales problemas y posibles soluciones, todo ello
basado en importante grado de consulta y participacién de los emprendedores

mismos a través de trabajo de campo.

Nétese que ambos enfoques incorporan algin grado de intervencién dado el gra-
do de interaccién requerido con los actores, posiblemente siendo mayor bajo el
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segundo enfoque que bajo el primero. Sin embargo, la intervencién se limita hasta
la etapa de testeo, luego de la cual los emprendedores pueden elegir implementar
las recomendaciones del estudio en forma parcial o total, e independiente de ello
de todas maneras ganando un estudio a medida. El grado de involucramiento
requerido por parte de los estudiantes con los actores también varia, siendo mayor
bajo el segundo enfoque que bajo el primero. Tal vez este haya sido una razén por
la que ningln estudiante se haya animado a realizar su investigacién de grado
bajo el segundo enfoque, a pesar que muchos expresaron interés y entusiasmo al
principio. Por consiguiente, todas las investigaciones realizadas ocurrieron bajo el
primer enfoque o variantes de este. Un promedio de quince estudiantes al afio ex-
pres6 interés en la linea general de investigacién desde 2017 y tomaron fotografia
ala pared informativa en la oficina del profesor Barja (Figura 1.1) y probablemen-
te los mds arriesgados se animaron, unos 3-4 por afio en promedio, y excepto por
un estudiante, todos los que llegaron a contar con una propuesta de investigacion
de grado aprobada, la desarrollaron hasta el final.

Figura1.1. Pared mas fotografiada de la oficina del profesor Barja
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La realidad también fue diferente en cuanto a la aplicacién del primer enfoque,
ya que surgieron variantes a iniciativa de los propios estudiantes. En el primer
volumen de la coleccién los estudiantes siguieron el enfoque muy de cerca con
investigaciones sobre el subsistema de educacién técnica disponible para empren-
dedores; sobre el subsistema de innovacién desde la perspectiva de las pricticas en
pequeiias empresas; y sobre el subsistema de gobierno desde la perspectiva de los
programas y proyectos para fomentar la actividad emprendedora desde diferentes
niveles de gobierno. Sin embargo, algunos estudiantes expresaron interés natural
de estudiar el ecosistema mds bien enfocando hacia sectores econdémicos en vez
de subsistemas. De esta manera, el segundo volumen incluye investigacién sobre
el ecosistema de los pequefios emprendedores en el sector de restaurantes, el ter-
cer volumen incluye investigacién sobre el ecosistema de los emprendedores en
el sector de software y el cuarto volumen incluye investigacién sobre practicas de
innovacién desde la perspectiva del sector de exportadores de manufacturas. Otro
estudiante expresé interés natural en una investigacién sobre temitica especifica,
como la de conocer las fuentes de financiamiento de los emprendedores por sub-
sistencia. Otros estudiantes expresaron interés natural en investigaciones mds bien
experimentales. Asi el segundo volumen incluye investigacién experimental sobre
métodos de ensefianza de finanzas para emprendedores por subsistencia y el cuar-
to volumen incluye investigacién experimental para medir el grado de desarrollo
del espiritu emprendedor en nifios, nifias y adolescentes trabajadores (NATs), la
que ademds se beneficié de tutoria compartida con profesora del Departamento
de Psicologia. Atn otros estudiantes expresaron interés natural en investigaciones
mis bien propositivas. Asi el tercer volumen incluye una investigacién propositiva
en base al potencial del crowdsourcing como futura fuente de financiamiento para
pequefios emprendedores y una investigacién propositiva sobre la necesidad de
construir un ecosistema de insercién laboral para jévenes de origen socioeconé-
mico vulnerable dado que el emprendimiento no es una panacea. Por otra parte,
el cuarto volumen incluye una investigacién realizada bajo el método de caso de
estudio realizada por una profesional en vez de estudiante, sobre un ejemplo de
emprendimiento social exitoso relacionado a un actor dentro del ecosistema de
apoyo a los NATs. Otro aspecto a resaltar es que algunas de las investigaciones
traspasaron algunas fronteras, por ejemplo, la investigacién sobre el ecosistema
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de los emprendedores en el sector de software no se limité a la ciudad de La
Paz al incluir a las ciudades de Cochabamba y Santa Cruz. Otras investigaciones
traspasaron la frontera del emprendedor por subsistencia al tratar por un lado el
caso extremo de los NATS, a las empresas exportadoras de manufacturas basadas
en oportunidad en vez de necesidad y a los emprendedores Schumpeterianos en
software. En resumen, la realidad de la implementacién de los dos enfoques pro-
puestos a los estudiantes adquirié mayor complejidad en términos de las variacio-
nes introducidas por los propios estudiantes.

LAS REGLAS Y PROCESOS DE INVESTIGACION

La EPC posee reglas sobre el tiempo de dedicacion y caracteristicas generales de
las investigaciones de graduacién. Los estudiantes de pre grado toman un curso
de dos semestres denominado “Taller de Trabajo de Grado.” Al final del primer
semestre se espera que por lo menos hayan logrado una propuesta de investigaciéon
aprobada, pero se los estimula a que avancen mas alld en lo posible. Durante el se-
gundo semestre deben implementar su propuesta completamente hasta lograr una
investigacién final aprobada. Solo las fechas de defensa quedan pendientes. Ellos
elijen a un tutor entre los profesores de la EPC para acompaiiarlos durante los
dos semestres. Un profesor diferente es el encargado del Taller de Grado durante
los dos semestres. Este profesor también organiza las fechas para presentaciéon
de avances al que son invitados otros profesores para proporcionar sugerencias
adicionales. Una vez que una investigacién es aprobada como borrador final por el
tutor, este se lo envia a un segundo lector o revisor quien estudia el documento y
se prepara para el dia de la defensa. Tres profesores participan como jurado el dia
de la defensa: tutor, segundo lector y otro profesor en representacién del Director
de la EPC. Una defensa puede durar hasta una hora y media. El estudiante prepa-
ra una presentacién power point de 30 minutos y luego cada miembro del jurado
cuenta con hasta 20 minutos de comentarios e intercambio con el estudiante.
Todas las observaciones y sugerencias deben necesariamente ser consideradas por
el estudiante en la preparacion de la version final de su documento a entregarse en

los préximos 10 dias habiles luego de la defensa.
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En el caso de los estudiantes de post grado el proceso es similar pero mucho
mis corto en tiempo. Ellos toman la materia bimestral denominada “Trabajo de
Grado” durante el cual implementan una propuesta aprobada el primer dia de
clases y desarrollada previamente junto a un tutor elegido por ellos mientras to-
man sus materias de segundo afio de maestria. Se incentiva a que los estudiantes
realicen una investigacién aplicada, similar a la consultoria para un cliente, con
la restriccién de que la propuesta debe ser factible de implementarse durante los
dos meses disponibles, terminando con la aprobacién de un borrador final. El
profesor encargado de la materia de Trabajo de Grado acompafia a los alumnos
y a medio curso organiza presentaciones de las investigaciones al 50% de avance,
cuando otros profesores son invitados para escuchar y proporcionar sugerencias
adicionales. Solo las fechas de defensa quedan pendientes y la defensa misma
sigue el mismo procedimiento descrito anteriormente hasta la presentacién del
documento final.

PRINCIPALES RESULTADOS ACUMULADOS

El primer volumen de la coleccién presenta tres investigaciones por subsistemas,
el primero sobre el subsistema de educacién técnica (Tarqui, 2018); el segundo
sobre el subsistema de innovacién desde la perspectiva de su practica en empresas
pequefias y medianas (Meza, 2018); y el tercero sobre el subsistema de gobier-
no mediante sus programas y proyectos de apoyo a los pequefios emprendedores
(Alvarez and Cisneros, 2018). El segundo volumen presenta otras tres investiga-
ciones, la primera sobre el sector de los pequefios emprendedores de restaurantes y
su ecosistema en dos zonas de la ciudad de La Paz (Ergueta, 2019); el segundo so-
bre las fuentes de financiamiento de los emprendedores por subsistencia y el perfil
de estos en una zona de la ciudad de La Paz (Zenteno, 2019); y el tercero sobre
una guia para la ensefianza de finanzas a emprendedores por subsistencia, desa-
rrollado mediante la experimentacién (Paredes, 2019). El tercer volumen presenta
otras tres investigaciones, la primera sobre el ecosistema emergente en el sector de
software en las ciudades de La Paz, Cochabamba y Santa Cruz (Chavez, 2019);
el segundo sobre el potencial del crowdfunding para financiar emprendimientos
en mayor escala (Padilla, 2019); y el tercero sobre una exploracién del potencial
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ecosistema de apoyo a la insercién laboral de la poblacién joven mds vulnerable
(Montellano, 2019). El presente cuarto volumen de la coleccién presenta otros
tres articulos, el primero sobre la medicién del espiritu emprendedor de nifios,
nifias y adolescentes trabajadores (Mariaca, 2019); el segundo sobre el caso de
estudio de un emprendimiento social exitoso como lo es la Fundaciéon ALALAY
(Lanza, 2017); y el tercero sobre la cultura de innovacién en empresas listadas en
la Cdmara de Exportadores de La Paz (Guerrero, 2019).

El resto de esta seccién trata sobre lo que se ha aprendido hasta ahora a partir
de la acumulacién de estas investigaciones publicadas en la coleccién de cuatro
volimenes. Para ello se identificaron los siguientes cuatro grandes temas: (i) las
interconexiones entre los actores del ecosistema emprendedor; (ii) las practicas de
financiamiento; (iii) las pricticas de innovacién y transferencia de tecnologia; y
(iv) el perfil de los emprendedores por subsistencia y su posicién dentro un rango
amplio de tipos de emprendedores. A continuacién, se presenta breve explicacién
del aprendizaje sobre estos temas haciendo notar que el conocimiento generado es
aun parcial, no completo. También se hace notar que estas explicaciones no susti-
tuyen la lectura de los propios articulos, los que generaron mucha mds riqueza de
informacién cualitativa y cuantitativa dentro su propia tematica.

Respecto al primer tema sobre las interconexiones, Tarqui muestra interconexio-
nes débiles o inexistentes en el caso de los actores del subsistema de educacion
técnica, Meza muestra interconexiones limitadas o inexistentes para el caso de los
actores del subsistema de innovacién relacionado con empresas pequefias y me-
dianas, y Alvarez y Cisneros también muestran interconexiones débiles o inexis-
tentes para el caso de los actores del subsistema de gobierno relacionado a sus
programas y proyectos dirigidos al fomento del emprendimiento. En todos estos
casos los actores estdn ahi (organizaciones y emprendedores), pero debido a fallas
de interconexién el ecosistema en esos dmbitos se encuentra lejos de estar ope-
rando adecuadamente y los actores no se benefician del impacto potencial sobre
el desarrollo de negocios de mejor calidad. En parte esto se debe a problemas de
informacién, comunicacién y coordinacién, pero también por falta de recursos fi-
nancieros, capital humano y cultura en trabajo colaborativo basado en confianza y

acuerdos. Lo que se tiende a observar es mds bien trabajo individualizado por par-
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te de las organizaciones y de esa manera contribuyendo a un resultado agregado,
sin necesariamente visualizar al emprendedor. Sin embargo, Ergueta muestra en
el sector de pequefios restaurantes que cuando surgen interconexiones parciales, es
decir entre emprendedores con algunas organizaciones clave, los resultados pue-
den ser diferentes y la vida puede ser mds facil para los emprendedores por sub-
sistencia. Algunas organizaciones como el municipio de La Paz y los institutos de
gastronomia buscan conectarse conscientemente con los emprendedores, y otros
como las empresas privadas también les contribuyen con transferencia de tecno-
logia, aunque de manera inconsciente. Chdvez muestra en el sector de software
emergente que, cuando surge actitud colaborativa, los resultados para los empren-
dedores también pueden ser diferentes, aunque en el caso de este nuevo sector los
intercambios son mayormente entre emprendedores (Schumpeterianos antes que
Kirznerianos de subsistencia) y entre emprendedores y organizaciones relaciona-
das con desarrollo tecnolégico (mayormente empresas extranjeras, pero también
centros de investigacién y universidades locales), mientras que otras organizacio-
nes no les son utiles. Estos resultados sugieren que la densidad de interconexiones
varia de acuerdo a la actitud colaborativa de algunos emprendedores o de algunas
organizaciones clave, y lo mds importante, que incluso las interconexiones parcia-
les producen resultados de ecosistema positivos, por consiguiente, los esfuerzos en

comunicacién, coordinacién y cooperacién si producen retornos, si pagan.

Respecto al segundo tema sobre financiamiento, Zenteno muestra que los em-
prendedores por subsistencia financian su actividad emprendedora en etapa inicial
de fuentes familiares o ahorros propios, y no asi de organizaciones micro financie-
ras y tampoco recurren al endeudamiento privado. Ergueta encuentra resultados
similares afiadiendo que los pequefios emprendedores de restaurantes acudirdn a
las micro financieras solo en etapas posteriores, luego de que el negocio haya pro-
bado ser rentable a pequefia escala y todos los problemas operacionales hayan sido
resueltos y exista interés en escalar. Padilla encuentra resultados similares en que
las pequefias y medianas empresas tienden a adquirir deuda a través del sistema
bancario después de cinco afos de operacién con el objeto de consolidarse y ex-
pandirse. Por su parte Chdvez encuentra que los emprendedores mds sofisticados

en el sector de software no mantienen ninguna conexién con el sistema financiero
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debido a la forma tradicional en que estos operan. Desde otra perspectiva Paredes
muestra que, para algunos emprendedores por subsistencia, particularmente
mujeres vulnerables, existe una gran necesidad por educacién financiera bésica.
Mientras que Padilla presenta al crowdfunding como un mecanismo potencial para
el financiamiento de pequefios emprendedores en el futuro si este es desarrollado
(regulacion y difusién), aunque también requerird de emprendedores con cultura
de transacciones por Internet. Estos hallazgos sugieren por una parte que la fami-
lia juega un rol muy importante tanto en el financiamiento como en la absorcién
de pérdidas (capital inicial) en los emprendimientos por subsistencia en etapa
inicial. Normalmente la familia no es considerada como un actor del ecosistema,
pero aqui aparentemente lo es. Por otra parte, para estos emprendedores contar
con alguna educacién financiera importa para su propia sobrevivencia. Al respecto
Paredes, mediante un proceso experimental con un grupo de emprendedores por
subsistencia, encuentra la necesidad de enfatizar la educacién financiera sobre los
temas de presupuesto, costos, contabilidad basica y financiamiento propiamente.
El uso de crowdfunding por pequefios emprendedores todavia necesita ser desa-
rrollado y sin duda requerird emprendedores preparados digitalmente, mientras
que los emprendedores mds sofisticados en software parece prefieren financiarse a
si mismos de su propia actividad en vez de recurrir al sistema financiero por con-
siderarlo demasiado tradicional en su accionar. Nuevamente se observa un amplio

rango de experiencias.

Respecto al tercer tema sobre innovacién y tecnologia, Tarqui muestra que el sub-
sistema de educacién mediante institutos técnicos se encuentra rezagado signi-
ficativamente respecto a transferencia, adopcién e innovacién tecnoldgica, mds
aun el curriculo de estos institutos no incluye educacién digital todavia y solo
recientemente fueron requeridos por el gobierno de incluir educacién en empren-
dimiento. Ergueta muestra que los pequefios emprendedores de restaurantes se
benefician de transferencia tecnoldgica al adoptar précticas de sus trabajos previos
en empresas privadas, pero también de los conocimientos que reciben de sus fami-
lias, y sobre ello innovan un poco expresado en productos y servicios con diferen-
ciaciones. Por su parte Meza encuentra que la mayoria de las pequefias y medianas
empresas no realizan ninguna innovacion, y las pocas que lo hacen en los sectores
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industrial, comercial y servicios lo hacen en diferenciacién de producto, proceso,
mercadotecnia y organizacién, conectindose con laboratorios locales (gobierno
y universidades) y siendo la ampliacién de mercados la motivacién principal. En
base a este resultado Guerrero se pregunté si tal vez solo en las empresas mas
competitivas logran desarrollar una verdadera cultura de innovacién, siendo estas
las grandes empresas exportadoras listadas en la Cdmara Exportadora de La Paz
(CAMEX). Como resultado de su investigacion Guerrero encuentra que estas
empresas mds bien han desarrollado fuerte cultura de calidad de producto, y que
tienden a confundir cultura de innovacién con cualquier esfuerzo por mejorar ca-
lidad de producto como medio para expandir sus mercados. Por su parte Chévez
encuentra que el apoyo en tecnologia y procesos es muy importante para los em-
prendedores en software y que esto ocurre a través de sus conexiones con em-
presas y clientes extranjeros. Este conjunto de hallazgos sugiere que la educacién
mediante institutos técnicos podria estar sobre regulada y posiblemente obsoleta,
mientras que empresas privadas e inclusive extranjeras podrian estar realizando
mejor trabajo en cuanto a transferencia tecnolégica sin realmente saberlo o ha-
berlo planificado asi. Nétese que la familia nuevamente aparece como un actor
del ecosistema transfiriendo conocimientos. En cuanto a pricticas de innovacién
o cultura de innovacién, en realidad esta parece que es inexistente. Las pequeiias,
medianas o grandes empresas son mayormente Kirznerianos por oportunidad,
buscando expandir mercados via calidad. Los tnicos Schumpeterianos que esta-
rian desarrollando cultura de innovacién posiblemente son los emprendedores en

SOftW‘ElI‘C, gracias a sus conexiones externas.

Respecto al cuarto tema sobre el perfil de los emprendedores, Zenteno encuentra
que la probabilidad de sobrevivencia del emprendedor por subsistencia promedio
se encuentra positivamente relacionada con adultos jévenes, con negocios en los
sectores de alimentos y vestimenta, con su nivel de educacién, uso de celular, capa-
cidad de ahorro, bajos niveles de deuda y si su capital semilla provino de su familia
o ahorro propio. Resultado que empieza a describir al emprendedor por subsisten-
cia promedio. Analizando el caso de los nifios, nifias y adolescentes trabajadores
(NAT'S), como un caso extremo de subsistencia, Mariaca encuentra que, en efecto,
de manera temprana en sus vidas ellos desarrollan habilidades emprendedoras en
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los 4mbitos de liderazgo, toma de riesgos, creatividad, negociacién, autonomia/
independencia y la necesidad de realizacién y resiliencia. Con base en el caso de
estudio de un emprendimiento social, como lo es la Fundacién ALALAY, Lanza
muestra como los nifios de la calle son ayudados hasta su adolescencia y en su
reinsercién en la sociedad, ademds de ser un ejemplo de construccién de un eco-
sistema efectivo. Mientras que Montellano analiza la posibilidad de desarrollar
un ecosistema que ayudaria a aquellos adolescentes a insertase en el mercado de
trabajo dado que el emprendimiento no es una solucién para todos. Sin embargo,
en el otro extremo Chavez encuentra un emprendedor completamente diferente
operando en el nuevo sector de software: un ingeniero de sistemas de media-
na edad trabajando por méds de una década en desarrollo de software, siguiendo
modelos de negocio internacionales y compitiendo en mercados internaciona-
les. Sin duda este no es un emprendedor por subsistencia, pero coexiste con lo
que Chivez se refiere a freelancers o emprendedores locales independientes en
software y que poseen caracteristicas de emprendedores por subsistencia. Estos
hallazgos sugieren que, si bien existe un perfil del emprendedor por subsistencia
promedio que empieza a tomar forma, este coexiste con un amplio rango de tipos
de emprendedores. En un extremo coexiste con los nifios trabajadores que estin
motivando iniciativas de emprendimientos sociales, reflejando una sociedad sa-
ludable que se cuida a si misma. En el otro extremo coexiste con emprendedores
Schumpeterianos mis sofisticados inclusive dentro un mismo sector econémico
como lo es en el sector emergente en software, pero también observado en el sec-
tor de gastronomia, ropa y otros sectores. Sin embargo, las interconexiones entre

estos, mds alld de la coexistencia, son todavia desconocidas.

Sin duda queda mucho por investigar sobre los mismos temas expuestos arriba,
solo para contar con un cuadro mds completo. Al mismo tiempo existen necesi-
dades de investigacion en dreas donde no existe mucha informacién todavia: (i)
explicar mayor nimero de subsistemas, particularmente en cuanto a la participa-
cién de organizaciones clave en servicios empresariales de diferente tipo, servi-
cios micro financieros, inversionistas privados mads alld de la familia, servicios de
informacién y servicios de infraestructura bésica disponibles para emprendedores

Kirznerianos; (ii) explicar mayor nimero de ecosistemas por sectores econémicos,
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particularmente aquellos en los dmbitos de manufacturas livianas, agroindustria,
digitalizacién y emprendimientos sociales; (iii) también se requiere entender los
modelos de negocio actuales y potenciales de los emprendedores por subsistencia
o Kirznerianos en general dado que ningin estudiante se animé por esta linea
de investigacion todavia; (iv) existe necesidad de comprender la actitud de los
emprendedores por subsistencia en particular y de los Kirznerianos en general
respecto a la relacién innovacién-riesgo y la dindmica de los mercados, enmar-
cado en sus instituciones informales; (v) se requiere explorar las caracteristicas y
calidad de interconexiones entre emprendedores Kirznerianos y sus contrapartes
Schumpeterianos dentro un mismo sector econémico; y (vi) explorar la existencia
de conectores (mentores, negociadores y emprendedores sociales), sus incentivos
y estrategias para interconectar a los emprendedores con las organizaciones clave,

asi como entre emprendedores y entre organizaciones.

LA EXPERIENCIA EN PUBLICACION Y DISEMINACION

Incluyendo al presente libro, la coleccién cuenta con una serie de cuatro volime-
nes publicados conteniendo un total de 12 articulos. Las presentaciones formales
por parte de los alumnos, autores de sus capitulos, fueron realizadas en eventos
académicos planificados dentro el Sistema de la Universidad Catdlica Boliviana,
incluyendo La Paz (2018-2019-2020), Cochabamba (2018 y 2020), Santa Cruz
(2019) y Tarija (2018). Al final de dichas presentaciones se distribuyeron gratui-
tamente versiones impresas de los libros a los asistentes y sus versiones digitales
fueron colgadas de manera permanente y de descarga gratuita en dos redes acadé-

micas internacionales (researchgate.net y academia.edu) y més recientemente en el

Repositorio UCB del Programa IUC VLIR-UOS.

Al principio en 2018 la audiencia a las presentaciones era mayormente de estu-
diantes interesados en la temdtica y la reaccién en cuanto a preguntas y comenta-
rios era promedio, en parte porque las presentaciones mismas eran una experien-
cia de aprendizaje sobre un tema novedoso, como lo sigue siendo el Ecosistema
Emprendedor. En las presentaciones de 2019 el nimero de interesados crecié
rapido, no solo en nimero de alumnos sino también en profesores y externos in-

teresados. La participacién en preguntas, aclaraciones, comentarios y sugerencias
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también aumentd. El nimero de descargas de las redes académicas internaciona-
les por parte de interesados nacionales y extranjeros continda creciendo. Algunos
profesores de la EPC empezaron a utilizar algunos de los articulos como material

de lectura y algunos de los estudiantes-autores fueron invitados a clases.

Figura1.2. Collage de las presentaciones por parte de los estudiantes-autores
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CONCLUSION

Primero, era necesario justificar en la seccién introductoria por qué estudiar al

emprendimiento por subsistencia desde la perspectiva del ecosistema emprende-
dor. Era necesario clarificar dénde, en la relacién motivacién-innovacién/riesgo,
se ubica el emprendedor por subsistencia dado el amplio rango de tipos de em-
prendedores y sus correspondientes ecosistemas emprendedores.

Segundo, también era necesario explicar las caracteristicas del llamamiento a in-
vestigaciones, asi como sus reglas y procesos debido a que se trataba de inves-
tigaciones de graduacién para los estudiantes que participaron. Considero que
las propias reglas de graduacién de la Universidad garantizaron un proceso de
revisién de la calidad de las investigaciones, dadas sus caracteristicas de trabajo de
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grado dirigido con énfasis en trabajo de campo involucrando actores dentro los
temas elegidos.

Como se esperaba el resultado fue ciertamente una experiencia de aprendizaje
desde el terreno, sobre cémo estd funcionando el ecosistema emprendedor por
subsistencia pacefio, por lo menos de manera parcial, y con algunos de los articu-
los inclusive pasando la frontera del emprendedor por subsistencia pacefio hacia
otras ciudades y otro tipo de emprendedores. En total se generaron 12 articulos
cada uno de los cuales contribuyé con la generacién de conocimiento desde dife-
rentes perspectivas, cada uno aporté con “un pedacito del rompecabezas,”y como
también era esperado, ain se requiere de mayor investigacién no solo para lograr
un cuadro mds completo sino para promover accién pertinente por parte de los

propios actores del ecosistema emprendedor.

En resumen, la coleccién de investigaciones estd ayudando a la universidad a in-
tegrarse como un actor natural del ecosistema emprendedor de cualquier tipo de
emprendedor y ecosistema, mediante la investigacién académica y generacién de
conocimiento. También permitié aprender que la investigacién académica pue-
de ser realizada por los estudiantes universitarios cuando los profesores cuentan
con tiempo limitado debido a su carga académica. En este caso estudiantes en
etapa de trabajo de grado, el cual se encuentra perfectamente normado dentro la
Universidad Catélica Boliviana. También ayudo a los propios estudiantes, mds alld
de cumplir con un requisito de graduacién, a ganar una experiencia profesional
(la primera en muchos casos) al enfrentar temas de la realidad boliviana, y ain
mds importante, tener contacto profesional con actores de esa realidad, ademads

de ganar una publicacién y experiencia de presentacién en dmbitos académicos.
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ESPIRITU EMPRENDEDOR EN NINOS
TRABAJADORES DEL MACRODISTRITO
CENTRO DE LACIUDAD DE LA PAZ

Alejandra Mariaca Clavel
Febrero, 2019

INTRODUCCION

El trabajo infantil es una realidad que se vive en diferentes partes del mundo,
siendo mds visible en paises en desarrollo y teniendo como principal causa la
pobreza. En consecuencia, millones de nifios se inician al trabajo desde una edad
muy temprana, para su propia subsistencia. Existe debate entre su erradicacién y
la proteccién del trabajo infantil con argumentos que apoyan ambas posiciones.
Por un lado, se considera que el trabajo infantil, en cualquiera de sus formas, es
perjudicial para los nifios. En cambio, otros afirman que, sin trabajo estos nifios ni
sus familias podrédn subsistir y por ello se debe regular y proteger. A pesar de que
existe cierta incomodidad con el tema, por la polémica que causa, y sin importar
la posicién que una persona pueda tomar, esta es una realidad que no se puede ig-

norar; es una realidad para millones de nifios en todos los continentes del mundo.

Estos nifios que forman parte del trabajo infantil crecerdn y se volverdn parte de
la poblacién activa buscando empleo como adultos. Muchos autores y organi-

1 Esta investigacién se beneficié de una tutoria compartida entre la profesora Marcela Losantos del
Departamento de Psicologia particularmente sobre la temitica de nifios, nifias y adolescentes trabajadores y
el profesor Gover Barja de la Escuela de la Produccién y Competitividad particularmente sobre la temitica
de emprendimiento y ecosistema emprendedor.
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zaciones plantean que un nifio trabajador, que inici6 en la pobreza, continuard
en esa situacion en su vida adulta. A pesar de haber comenzado a trabajar desde
una temprana edad, aun asi, los salarios que perciban como adultos son menores
al promedio. Como lo menciona Colussi (2017): “Por lo que estamos ante un
complejo circulo vicioso: poblaciones pobres—familias pobres— padres con pesadas
cargas familiares—nifios que deben trabajar—nifios que no acceden a la educacién
formal—futuros adultos sin capacitacién—nuevas familias pobres—continuidad de
las poblaciones pobres. Circulo, entonces, muy dificil de romper.”

Sin embargo, es posible que, dependiendo del entorno y la forma de trabajo, estos
nifios trabajadores tengan una vida mejor como trabajadores adultos. Como lo
argumenta Anker (2000), “si el nifio que trabaja no se encuentra en situacién de
peligro, esto puede tener un impacto positivo, al volverlo mds responsable, con
aprendizajes de diferentes oficios desde pequefio. Por lo tanto, es posible conside-
rar que, entre las diferentes categorias de trabajo infantil que existen, se va desa-
rrollando el espiritu emprendedor en estos nifios a causa de su entorno generado
en la pobreza y la necesidad de supervivencia.” Como ya se menciond, una de las
razones principales por la que un nifio comience a trabajar desde temprana edad
es por su necesidad de subsistencia, con la mayoria de los nifios trabajando por

cuenta propia, por ello se considerardn emprendedores por subsistencia.

En el caso particular de Bolivia, el 27 de junio del 2014 se redujo la edad minima
en la que los nifos estin autorizados a trabajar, como lo explica la Ley No 548
Cédigo nifia, nifo y adolescente: “Excepcionalmente, las Defensorias de la Nifiez
y Adolescencia podrin autorizar la actividad laboral por cuenta propia realizada
por nifias, nifios o adolescentes de diez (10) a catorce (14) afios, y la actividad
laboral por cuenta ajena de adolescentes de doce (12) a catorce (14) afios, siem-
pre que ésta no menoscabe su derecho a la educacién, no sea peligrosa, insalubre,

atentatoria a su dignidad y desarrollo integral, o se encuentre expresamente pro-

hibido por la Ley.” (2014, p. 59).

La promulgacién de esta ley causé mucha polémica, no solo en Bolivia, sino tam-
bién en el mundo, siendo considerada como una legalizacién a la explotacién

infantil. Los protagonistas en el debate previo a la promulgacién de esta nueva ley
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fueron los miembros del sindicato de nifios trabajadores de Bolivia, quienes solici-
taron en palacio de gobierno que se redujera la edad minima para trabajar. A partir
de este debate y polémica protagonizada por este sindicato de nifios trabajadores,
surgen preguntas dificiles cuyas respuestas cuestionan la definicién convencional
del espiritu emprendedor. Preguntas formuladas por la observacién de la vivencia
de los nifios mismos quienes, impulsados por su necesidad a trabajar, sposeen y/o
desarrollan su espiritu emprendedor? Entonces, ¢ésta ya no es una caracteristica
exclusiva de los adultos? ¢Es posible que el impulsor para estos niflos sea su es-
piritu emprendedor, desarrollado desde una edad muy temprana y que los lleva a
seguir hacia delante?

El presente trabajo de investigacion parte de la pregunta sobre si los Nifios, Nifias
y Adolescentes Trabajadores (NATS) efectivamente desarrollan de manera tem-
prana su espiritu emprendedor a causa de su necesidad de subsistencia, dado su
contexto social. El objetivo principal es demostrar que, en los nifios trabajadores
existe un temprano desarrollo del espiritu emprendedor a causa de su necesidad
de subsistencia. Como objetivos secundarios se desea (i) conocer y determinar las
habilidades emprendedoras que desarrollan los nifios trabajadores; (ii) analizar
la informacién recolectada sobre las habilidades emprendedoras identificadas y
proponer un plan de mejora de las mismas para promover un desarrollo integral

de su espiritu emprendedor.

La investigacién fue ejecutada en tres etapas: Primero se realiz6 un mapeo del
area de investigacion, en este caso nifios trabajadores cuyas fuentes laborales se
encuentran localizadas en el Macro distrito Centro de la ciudad de La Paz. Para
lograr trabajar con ellos se hizo contacto con dos organizaciones que son parte de
este ecosistema: el Gobierno Municipal de La Paz y la Fundacién Alalay. Como
segunda etapa se realizé trabajo de campo con una muestra de nifios trabaja-
dores, mediante entrevistas no estructuradas a grupos focales y la participacién
de expertos sobre las caracteristicas y desarrollo del espiritu emprendedor de los
niflos participantes, En la tercera etapa se plante6 una propuesta de mejora de las

habilidades emprendedoras y del entorno de desarrollo del espiritu emprendedor

de los NATS.
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MARCO CONCEPTUAL

A. TRABAJO INFANTIL

Existen muchas definiciones sobre lo que es el trabajo infantil y en la presente
investigacién; “se considera trabajo infantil a toda aquella actividad que lleven a
cabo niflos o nifias para contribuir a la economia de su familia, o en su defecto,
para procurarse su propia supervivencia’ (Definiciéon ABC, 2018). Como el fin
de los trabajos que realizan estos nifios es para contribuir a sus familias o a ellos
mismos, causado principalmente por la pobreza en la que se encuentran, si bien
esta no es la tnica causa, puede ser considerada como la principal.

El trabajo infantil tiene diferentes divisiones, y no existe un concilio entre estos
diferentes tipos. Para Richard Anker, estos trabajos se pueden dividir, dependien-
do en la faceta del problema del trabajo infantil, (proteccién de los nifios, forma-
cién de los nifios y efectos econémicos del trabajo infantil), en que se encuentre,

como explica:

“Las distintas formas de trabajo infantil tienen consecuencias diferentes sobre las
tres facetas del problema que acabamos de comentar. Algunas de ellas (por ejem-
plo, las peligrosas y las demds formas peores) son negativas desde los tres puntos
de vista, salvo posiblemente el de la situacién microeconémica de las familias
pobres necesitadas de ingresos. Otros tipos de trabajo infantil (por ejemplo, las
ocupaciones asalariadas no peligrosas que menoscaban el rendimiento escolar)
son perjudiciales para la formacién del nifio y para los dos aspectos econémicos,
pero no necesariamente desde el punto de vista de la proteccién. Otra forma de
trabajo infantil que puede ser aceptable desde los tres puntos de vista indicados
en el cuadro 1 es, por ejemplo, el trabajo familiar gratuito, pero no peligroso, pues
sirve para incrementar los ingresos del hogar; puede afectar poco o nada al mer-
cado de trabajo y al crecimiento econémico; puede conciliarse con el aprendizaje,
y no tiene por qué ser inevitablemente explotador ni perjudicial para el desenvol-
vimiento fisico moral del nifio” (Anker, 2000, p. 291).
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La Organizacién Internacional del Trabajo hace una segunda divisién a los deno-

minados trabajos peligrosos o peores formas de trabajo infantil. Segin la defini-
cién del Articulo 3 del Convenio ntim. 182 de la OIT (Ilo.org, 2018):

a.

De

Todas las formas de esclavitud o las pricticas andlogas a la esclavitud, como la
venta y la trata de nifios, la servidumbre por deudas y la condicién de siervo, y
el trabajo forzoso u obligatorio, incluido el reclutamiento forzoso u obligato-
rio de ninos para utilizarlos en conflictos armados;

La utilizacién, el reclutamiento o la oferta de nifios para la prostitucién, la
produccién de pornografia o actuaciones pornogréficas;

La utilizacion, el reclutamiento o la oferta de nifios para la realizacion de ac-
tividades ilicitas, en particular la produccién y el tréfico de estupefacientes, tal
como se definen en los tratados internacionales pertinentes, y;

El trabajo que, por su naturaleza o por las condiciones en que se lleva a cabo,
es probable que dafie la salud, la seguridad o la moralidad de los nifios.

igual manera, existen otros autores que plantean que su divisién se hace tni-

camente en dos partes (por ejemplo, Boyden ez a/, 1998; Myers, 1999, y Anker,

1995), nifio trabajador como mano de obra (child labor) y aquel que realiza labores
o tareas (child work) (Anker, 2000, p. 293). El Diagrama 2.1 contribuye a explicar

de mejor manera la divisién del trabajo infantil.

Segun Ferndndez (2005) existen cinco diferentes tipologias de trabajo infantil:

Trabajo infantil de supervivencia lidera la estrategia familiar
Trabajo infantil de emancipacién

Trabajo infantil de reproduccién familiar

Trabajo infantil de finalizacién del ciclo educativo

Trabajo infantil en sectores sin pobreza

Para la presente investigacién, se consideraron las dos primeras tipologias que

define Ferniandez:
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“Trabajo infantil de supervivencia lidera la estrategia familiar: Nifios que salen
a trabajar a partir de la asuncién en forma precaria de un rol adulto, en apoyo a
una jefatura de hogar femenina. En estos casos se encuentra una fuerte carga de
angustia por la toma de conciencia sobre la situacién familiar, y una iniciativa, a

veces en contra de la voluntad de la madre, de salir a buscar lo que se necesita.

“Trabajo infantil de emancipacién”: nifios que trabajan para autofinanciar gastos
propios de recreacién o situacién de calle, por lo general nifios y nifias que no
demuestran tener una conciencia clara de su situacién familiar y, en los casos re-
levados, estdn en situacién de rezagé o abandono escolar. (..) también se han pre-
sentado varios ejemplos de casos de este tipo que corresponden mayoritariamente
a situaciones de violencia familiar o a crisis vinculadas a la carga reproductiva del

hogar” (Fernindez, 2010: 87).

Diagrama 2.1. Resumen “Trabajo Infantil”

Trabajo
Infantil

Autores:
UNICEF Boyden,
Myers y Anker

( s hl ™\ i r 1 ~ i s 1 N f 'S 1 1|
Trabajos Peores lormag Mano de obra Tareas/labores
peligrosos de trabajo (Child labor) (Child work)
q L infantil _ -
\, . \, . ‘. A \ A
[ A 1 [ 1 1
i 3 (" ) ' ™ g ™
Perjudicial Perjudicial Perjudicial No perjudicial
para los nifios para los nifios para los ninos para los nifos
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Fuente: Elaboracién propia en base en la informacién recopilada
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B. SITUACION DEL TRABAJO INFANTILEN ELMUNDO Y
LATINOAMERICA

Segun el informe mundial sobre trabajo infantil, realizado por la Organizacién
Mundial del Trabajo, las estimaciones de nifios en situacién de trabajo infan-
til compiladas en 2016 son de 1 en cada 10 ninos. Se estima que en el mundo
existen 152 millones de nifios trabajadores, 64 millones de nifios y 88 millones
de nifas (Ilo.org, 2017), repartidos por continentes de la siguiente manera; “en
términos absolutos, casi la mitad del trabajo infantil (72 millones) se concentra
en Africa; 62 millones en Asia y el Pacifico; 10,7 millones en las Américas; 1,1
millones en los Estados Arabes; y 5,5 millones en Europa y Asia Central” (Ob.
cit. 2017). Es importante mencionar que la divisién de las actividades econémicas
que realizan se encuentra en tres categorias; agricultura 70.9%, servicios 11.9% e
industria 17.12%, respectivamente. (Ilo.org, 2018).

Si bien, en las estadisticas anteriores, Latinoamérica se encuentra como el tercer
continente con mayor trabajo infantil, sigue siendo un nimero significativo. Esto
se puede observar, de manera cotidiana, en diferentes calles y zonas de todos los
paises latinoamericanos. Por estas razones, existen muchos paises donde se en-
cuentran sindicatos de nifios trabajadores u organizaciones que buscan protec-
cién de los nifios, en el trabajo infantil, pidiendo que se les reconozca su derecho
a trabajar. Entre los mds conocidos, se encuentran: el Movimiento Nacional de
Nifios, Nifias y Adolescentes Trabajadores Organizados del Pert, Coordinacién
Nacional de Nifios y Adolescentes Trabajadores de Paraguay, El Instituto de
Formacién para Educadores de Jévenes, Adolescentes y Nifios Trabajadores de
América Latina y el Caribe, la Unién de Nifios y Adolescentes Trabajadores de
Bolivia, Virtud y Fortaleza de Nifios y Adolescentes Trabajadores de Ecuador,
Organizacién de Nifios y Adolescentes Trabajadores de Colombia, Coordinacién
Regional de Nifios y Adolescentes Trabajadores de Venezuela, y El Instituto de
Formacién para Educadores de Jévenes, Adolescentes y Nifios Trabajadores de
América Latina y el Caribe.

Todas las organizaciones mencionadas tienen un denominador en comun, en to-

dos estos paises sudamericanos es donde se encuentra mayor presencia de nifios

AvrjanprA Mariaca Craver | 43



trabajadores organizados por ellos mismos, que en muchos casos han llamado la
atencion, tanto de gente a favor de la proteccién y otros de la erradicacién del tra-
bajo infantil. “Estos movimientos realmente han logrado ganar protagonismo en
la regién”, le dijo a BBC Mundo Erika Alfageme de Save the Children en Peru,
una ONG dedicada a promover los derechos de los nifios (BBC Mundo, 2012).

C. TRABAJO INFANTILEN BOLIVIA

Bolivia, en los ultimos afios, fue el centro de polémica sobre el trabajo infantil y su
legalidad en el pais, ya que, en el afio 2014, se hizo una reforma al Cédigo Nifia,
Nifio y Adolescente en el que dice que se admite que los nifios trabajen a partir de
los 10 afios por cuenta propia y desde los 12 a cuenta ajena. Como es mencionado
en un reportaje, “Bolivia se convirtié asi en el primer pais del mundo que permite
trabajar a los menores de catorce afios” (HispanTv, 2015). ;Pero qué llevo a realizar

esta modificacién al c6digo ya mencionado?

En el afio 2013 los nifios trabajadores fueron los protagonistas de muchas discu-
siones, debates y opiniones diversas, desde las protestas que se realizaron en las
calles en dicho afio, hasta el impacto que tuvo en los medios de comunicacién,
alrededor del mundo. ;Cudl era la razén de estos reclamos? Que se reconozca su
derecho al trabajo. Como resultado, el 27 de junio del 2014, la BBC mundo re-
porta (2014): “El Senado boliviano aprobé este jueves el nuevo cédigo de la nifiez
y adolescencia que contempla el trabajo infantil a partir de 14 afios, pero admite
excepciones para nifios de a partir de 10 afios que trabajen por cuenta propia.”

Pero antes es importante entender las estimaciones del trabajo infantil que se
tiene en Bolivia, para conocer en qué condiciones los nifios trabajadores realizan
sus diferentes labores, dia a dia. Segun la Defensoria del Pueblo de Bolivia, se
estima que existen 850.000 nifios y adolescentes trabajadores. No existe informa-
cién exacta sobre la cantidad de nifos que trabajan, ya que el dltimo estudio que
se realizo fue del 2012. Al mismo tiempo no se llega a un acuerdo, ya que, segin
el Sindicato de nifios trabajadores en Bolivia, superan el millén de nifios trabaja-
dores. De igual manera, no se sabe con exactitud todos los tipos de trabajos que

existen ni cuantas personas realizan cada trabajo, pero si se conoce que existen las
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ya mencionadas: peores formas de trabajo infantil como la mineria, zafra, ayudan-
te de albafil, entre otros.

Cabe mencionar que, en el Sindicato de nifios trabajadores (UNASTBO), quie-
nes lucharon por su “derecho al trabajo” en su publicacién “Mi fortaleza es mi
trabajo”, realizada con el objetivo de mostrar su propuesta y la realidad del trabajo
infantil en Bolivia, contada por sus propios integrantes, hacen siguiente categori-
zacién de los trabajos que realizan:

e Comercio

* Cuidadores y/o lavadores de coches
* Vendedores de periédicos

¢ Basureros o recicladores

* Lavadores de parabrisas

e Voceadores

* Ayudantes de taller

e Lustra calzados

e Malabaristas

e Artistas

Es importante entender que, el trabajo infantil tiene una divisién general que se
hace de la siguiente manera; quien trabaja por cuenta propia y aquel que lo hace
por cuenta ajena. Dicho de otra manera, aquel que trabaja para si mismo, y el que
percibe un salario por parte de su empleador, respectivamente.

El problema, no solo es el tipo de trabajo que realizan, sino también las condicio-
nes en las que trabajan y los salarios que perciben por sus labores. Muchos de ellos
viven en situacién de explotacién laboral como lo explica Villena: “En esencia, en
Bolivia el trabajo infantil es sinénimo de explotacién, mendicidad forzada, abuso
y violencia, y estas formas de violacién de derechos se las pretende enmascarar
con el discurso del ‘trabajo infantil protegido’ que no solo es una regresion, sino un
mecanismo para hacer invisible un problema tan lacerante.” (Villena ez a/, 2017).
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La pobreza, para el contexto boliviano al igual que la mayoria de los casos alre-
dedor del mundo, es la principal causa del trabajo infantil. Muchos trabajan para
aportar a sus familias, o en el peor de los casos, para su propia subsistencia. Ya que
existe una cantidad significativa de niflos abandonados o en situacién de violencia,
que fueron obligados a trabajar para subsistir. Como muchos nifios trabajadores,
Vladimir cuenta su historia: “Hasta donde recuerda, siempre ha trabajado. Sin
embargo, su trabajo mds importante le toc6 con apenas 13 afios: ser el padre y la
madre de sus cuatro hermanos pequefios y de sus dos primas. Es el cabeza de fa-
milia desde que sus padres desaparecieron, hace seis afios. En algtn lugar estarin,
dice Vladi. La madre se fugé. El padre estd en una mina de oro en Perd, o ebrio,
no lo sabe muy bien. En cualquier caso, Vladimir Gonza Fernandes, de 19 afios,
lleva seis sacando adelante ¢l solo a su familia a base de muchos empleos y pocas
horas de suefio.” (Weichmann, 2016).

Como Vladi, esta historia se repite en muchos nifios, que empezaron a trabajar
desde muy pequenos, que a veces terminan en situaciones de riesgo, al verse, en
muchos casos en situacién de calle. Esto tltimo se refiere a “Un/a nifio, nifia ado-
lescente en situacién de calle (NNASC), es una persona menor de 18 afios, sujeto
de derechos, que ha roto, total o parcialmente, sus vinculos familiares, adoptando
la calle como su espacio de habitad, vivencia y pernocte” (Denis Lopez, 2011).
Existen diferentes factores, que causan esta situacién en los diferentes nifios, estos

son:
e Vinculos Familiares deteriorados
¢ Violencia intrafamiliar

* Desintegracién familiar

* Alejamiento de la familia

De igual manera, en muchos casos tienden a decidir entre trabajar y estudiar o
solo trabajar, porque es posible que el tiempo no sea suficiente para realizar las
dos actividades, o en su defecto, por falta de dinero para apoyar sus actividades
escolares. Utilizando la Encuesta de Trabajo Infantil del 2008, en el drea urbana
el 1.9% solo trabaja, 79.1% solo estudia, y el 18,4% trabaja y estudia. En cambio,
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en el drea rural, 7% solo trabaja, 36.9% solo estudia y el 54.6% trabaja y estudia
(Olivarez, 2014).

Es importante explicar que en Bolivia, que reconoce el trabajo infantil, se permite
la participacién de nifios en el mercado formal, pero la mayoria de los nifios tra-
bajadores se encuentran en el mercado informal, lo que los hace mds propensos a
que sus derechos sean vulnerados. Ademds de un tema se subsistencia, existe una
variable mds que se toma en cuenta en el entorno boliviano, como en paises veci-
nos, “el tema del trabajo infantil ha generado polémica en Bolivia y otros paises
andinos, como Pert, donde muchos creen que es normal que los nifios colaboren
desde pequefios con las tareas del hogar y ayuden a mantener a su familia” (Smink,
2018). Uno de los nifios trabajadores en una protesta realizada en la Ciudad de
La Paz el afio 2013, lo simplificé en los principios morales que viene de la cultura
Inca, “Nosotros queremos trabajar, donde queda el ama sua (no seas ladrén), ama
[lulla (no seas mentiroso) y ama quella (no seas flojo). (NTN24, 2013)

D. JUSTIFICACIONES Y CRITICAS ALTRABAJO INFANTIL

Existe una gran divisién entre; primero, si el trabajo infantil en cualquiera de sus
formas, es perjudicial para los nifios o si al contrario existe trabajos que no atenten
contra el bienestar de ellos, y segundo, qué acciones se deberian tomar frente al
trabajo infantil, si se debe erradicar o proteger. Las organizaciones internaciona-
les, condenan el trabajo infantil, siendo los primeros promotores de su erradica-
cién. Un ejemplo es la Organizacién Mundial del Trabajo (1998): “El trabajo de
los nifios y nifias no sélo resulta un antecedente perturbador de un crecimiento
saludable, sino también un factor que obtura el acceso a capacidades materiales
y simbdlicas, constituyéndose en uno de los determinantes de los procesos de
exclusién social.” (p.7). De igual manera, en consideracién a las organizaciones
internacionales, “los nifios y nifias que trabajan “hipotecan” su futuro y el de la
sociedad, perpetuando un circulo vicioso de produccién y reproduccién de la po-
breza” (Rausky, 2009: 685).

Por otra parte, existen instituciones que apoyan el trabajo infantil. Como es el caso
del Instituto de Formacién para Educadores de Jévenes, Adolescentes y Nifios
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Trabajadores de América Latina y el Caribe (Ifejant): “Si bien se apoyan en la
Convencién sobre los Derechos del Nifio, se distancian de la misma en un aspecto

crucial: reclaman el derecho de la persona menor a trabajar” (Rausky, 2009: 692).

¢Qué argumentos usan unos para promover su proteccién y reconocimiento, y
otros para erradicarlo? La diferencia se encuentra primero en la separacién del
tipo de trabajo que se realiza. “Alfageme destacé que existe una concepcién muy
distinta del trabajo infantil en los paises desarrollados y en los del tercer mundo, y
dijo que a veces las diferencias culturales pueden llevar a una doble moral” (Smink,
2012). Existen ejemplos de esto, segiin Alfageme: “En Estados Unidos o Europa
estd totalmente aceptado que un nifio reparta diarios o corte el pasto para ganar
dinero, o que un adolescente trabaje como mozo o en una cadena de comida rapi-
da”, ejemplificé. “En cambio, en muchas partes de América Latina es normal que
los nifios ayuden desde pequefios con las tareas del hogar o que colaboren con el

trabajo de los adultos, en especial en zonas rurales”, detall6. (Smink, 2012).

De igual manera, existe la posicién de que el trabajo infantil tiene un impacto
positivo en los nifios, cuando no se encuentran en situacién de explotacién laboral:
“Los Nats del Sur nos recuerdan que no podemos comprender ni juzgar el trabajo
infantil sin considerar las circunstancias concretas en las que viven. Muchos no
s6lo trabajan porque no tienen otra salida y porque se sienten responsables de
sus familias, sino también porque el trabajo les ayuda a superar su impotencia y
lograr una nueva autoestima. Argumentan que el trabajo les da un mayor peso
en la sociedad (...) sienten que hacen algo util e indispensable para su familia y
la sociedad.” (Liebel, 2002: 24). Perspectiva que comparte Anker, “no se tiene en
cuenta el hecho de que los trabajos ligeros y no peligrosos pueden ayudarles a pre-
pararse para la vida adulta” (Anker, 2000: 288). Como también afirma Martinez
en sus palabras: “Estas nifias y nifios no quieren verse excluidos, no quieren ser
ciudadanos del futuro, sino del presente (...) A diferencia de la infancia que viven
los nifios de los paises del Norte, la infancia de los nifios trabajadores no es una
etapa de preparacién para la vida, sino la vida misma, en la que el trabajo se con-
vierte en una parte integral de su quehacer cotidiano. Por ello los NATs de ende

como necesario legislar y establecer el derecho a trabajar y, al igual que cualquier
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otro trabajador, reclaman que sin su profesionalizacién serd imposible mejorar sus
condiciones de vida y trabajo” (Martinez, 2001: 51).

Perspectivas que comparten los mismos niflos trabajadores, como lo compartié el
representante del sindicato de nifios trabajadores en Bolivia: “El lo tiene claro. El
trabajo le gusta. Vendiendo, dice, “puede aprender a sumar y multiplicar”y con el
dinero que gana, su mama le puede comprar “utiles y cosas para el colegio”. Eso
si, lo que menos le gusta, segtin confiesa a BBC Mundo, es que por el trabajo se
duerme “un poco tarde” todos los dias” (Arroyo, 2014). Comentario que apoyaria
la teoria del Anker, “preparacién para la vida adulta (por ejemplo, responsabilidad,
aprendizaje de oficios tradicionales, autonomia)” (Anker, 2000: 285).

Las organizaciones internacionales, entro otros autores, consideran que estas afir-
maciones son falsas: “Ademds, para los autores, tal inmediatismo no permite dar
respuesta a una pregunta basica: ;Cudl es el futuro de la insercién laboral de una
persona que trabajé a edades tempranas? Lo mds probable es que le depare una
insercién absolutamente precaria” (Rausky, 2009: 698). Asimismo, Smink afirma:
“Segin Dema, los argumentos que se utilizan para justificar el empleo infantil
son similares a los que se planteaban en el pasado para rechazar la abolicién de la
esclavitud. “Dicen que limitar el empleo infantil perjudicard a los nifios, asi como
antes decian que si se liberaba a los esclavos moririan de hambre, y que era mejor
concentrarse en garantizar la calidad de su empleo” (Smink, 2018).

Este descontento, por las partes que luchan por la erradicacién del trabajo infan-
til, se hicieron mds fuertes cuando Bolivia redujo la edad permitida para trabajar,
lamentando esta medida y afirmando que este era un retroceso: “El argumento
del Gobierno al tomar esta decision, fue que el trabajo infantil es una realidad en
Bolivia y no podemos ir en su contra, lo que, por analogia, legitimaria por ejem-
plo la decisién de flexibilizar y hacer mds permisivas las normas que sancionan la
corrupcidn o la violencia contra la mujer, ya que estos males estdn generalizados y

no se los puede erradicar ni disminuir.” (Villena ez a/, 2017).

Pero, hubo otros que aplaudieron esta medida, como los nifios trabajadores de
Bolivia, quienes fueron los que lucharon para la modificacién de la ley. Como lo
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comunico Rodrigo Medrano, en su entrevista con BBC Mundo: “Mi suefio es
apoyar al movimiento y que crezca mds grande y que de aqui a un tiempo la socie-
dad se dé cuenta de que no somos cosas de otro planeta y que se hagan prevalecer
nuestros derechos. Quiero seguir dando mi vida a esta lucha social y si se pueden

hacer mds cosas también hacerlas” (Arroyo, 2014).

E. ESPIRITU EMPRENDEDOR

La definicién de espiritu emprendedor puede variar dependiendo al autor que se
use como referencia. En el texto “El espiritu emprendedor: Aspectos tedricos y
casos de emprendedores en Bolivia,” Marco Antonio Fernindez usa las siguientes
definiciones: “A su vez, Pickle y Abrahamson (1990) define al emprendedor como
alguien que organiza y dirige el emprendimiento, asumiendo el riesgo y esperan-
do una potencial ganancia. Ademds, mencionan que el emprendedor evalta la
oportunidad percibida y lucha por tomar decisiones que permitan que la nueva
empresa alcance un crecimiento sostenido.” De igual manera, plantea que, el espi-
ritu emprendedor presenta muchos enfoques, pues dependiendo de la ciencia que
se estudie, su enfoque es distinto. Menciona que sus enfoques principales son los
siguientes: “el enfoque econémico, el enfoque de las caracteristicas individuales,
el enfoque del proceso, el enfoque proceso cognitivo y el enfoque del comporta-
miento” (Fernandez, 2010: 14).

Para esta investigacién, se tomé como instrumento formal para validar las carac-
teristicas y habilidades que hacen a un emprendedor, el contenido en “Los Rasgos
Psicolégicos del Emprendedor y la Continuidad del Proyecto Empresarial: Un
Estudio Empirico de los Emprendedores Brasilefios” por los autores Fernando
Antonio Saboia Leitio y Natalia Martin Cruz, 2006. Dicho instrumento se se-
leccioné de la investigacién “Construccién y validacién de un instrumento para
medir competencias emprendedoras,” por Rafael Alcaraz Rodriguez (2015). En

dicha investigacién las variables psicolégicas del emprendedor son las siguientes:
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Cuadro 2.1. Variables psicolégicas del espiritu emprendedor

VARIABLE JUSTIFICACION

Los emprendedores motivados por el sentimiento de poder
sienten satisfaccion por el hecho de poder ejercer influencia
sobre las decisiones y los comportamientos de otras personas,
hacer que acten de una manera distinta de la convencional.

Liderazgo

Los emprendedores que dirigen sus propios negocios se
sienten mas seguros de emprender en condiciones de
incertidumbre, aunque, en muchos casos, sea cauteloso e
precavido.

Propension al riesgo

Son el instrumento especifico de los emprendedores, la
Creatividad/innovacién manera por la cual ellos explotan el cambio cémo una
oportunidad inexistente anteriormente

Capacidad de negociacion Se traduce en mayor éxito esperado en sus proyectos

Los emprendedores buscan su éxito a través de tu

Autonomia/Independencia . . .
independencia propia

Los individuos emprendedores, motivados por la auto-
realizacion, buscan continuamente la excelencia, valoran
positivamente los desafios significativos y se satisfacen al
completarlos exitosamente

Fuente: Saboia & Martinez (2006).

Necesidad de realizacién

Asimismo, el instrumento formal en dicho estudio fue el siguiente, que en este
estudio se aplica a los nifios trabajadores:
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Cuadro 2.2. Indicadores del espiritu emprendedor

Variables psicolégicas del ndedor Valores
Liderazgo
LID 1. En mi familia, las decisiones sobre los asuntos importanies recaen en mis manos 1/5 (Baja/Alta)
LID2. En mi trabajo, las decisiones sobre los asuntos importantes recaen ¢n mis manaos 1/5 (BajafAltay
LID3. Me anticipo a los demds en la toma de decisiones delante de los problemas y oportunidades 1/5 (Baja/Alta)
Propensidn al Riesgo
RISK1. Tengo miedo de las consecuencias de las decisiones que tomo
RISK2. Tomo decisiones despuds de haber analizado todas las posibles consecuencias 1/5 (BajafAltay
RISK3. Tomo decisiones sin analizar las posibles consecuencias 1/5 (Baja/Altay
Creatividad' Innovacidn 1/5 (Baja/Alta)
INNOV . Tengo nuevas ideas y las pongo en prictica
INNOV2. Me gusta iniciar nuevas actividades 1/5 (Baja/Alta)
INNOV3, Proponge formas de mejorar y cambiar las cosas 115 (Baja/Alta)
INNOV4, Tengo facilidad para adelantarme y prever a los acontecimientos 1/5 (Baja/Ala)
INNOVS, Veo oportunidades de negocio donde nadie las observa 1/5 (Baja/Alta)
INNOV6, Tengo facilidad en sentir los cambios del entorno 1/5 (Baja/Alta)
INNOVT. Tengo facilidad en generar nuevas ideas 1/5 (Baja/Alta)
INMNOWVE, Tengo facilidad en solucionar problemas que otros no consiguen 145 (Baja/Alta)
INNOVY. Tengo facilidad en identificar maneras de mejorar procesos ¢ productos 1/5 (BajafAlta)
Capacidad de Negociacidn 15 (Baja/Alta)
NEGOCI. Me cuesta ceder en una discusién
NEGOC2. Antes de negociar, analizo con profundidad todos los detalles 1/5 (Baja/Alta)
NEGOC3. Me gusta argumentar y cuestionar 1/5 (BajafAltay
Autonomiala Independencia 1/5 (Baja/Alta)y
INDEP1. He necesitado la ayuda de organizaciones piblicas para poner en marcha mi empresa
INDEP2. He necesitado la ayuda de familiares/amigos para poner en marcha mi empresa 1/5 (Baja/Alta)
INDEP3. Me gusta tomar mis propias decisiones 1/5 (Baja/Alta)
Necesidad de Realizacion 1/5 (Baja/Alta)
REALIZ1. Me gusta disfrutar y tener ¢l reconocimiento de mis éxitos personales
REALIZ2, Me gusta que mis éxitos no se los tenga que deber a nadie 1/5 (Baja/Alta)
REALIZ3. Creo que ser emprendedor tiene un gran reconocimiento social 1/5 (Baja/Alta)
1/5 (Baja/Alta)
Variables de éxito del proyecto empresarial Valores
Supervivencia del provecto empresarial /) (NavSi)

Fuente: Saboia & Martinez (2006).

F. INFLUENCIA DEL CONTEXTO SOBRE ELCOMPORTAMIENTO
HUMANO

Es importante definir lo que se entiende por contexto; una definicién es “espacio
o entorno que puede ser fisico o simbélico que sirve de marco para mencionar o
entender un episodio. El contexto se crea en base a una serie de circunstancias que
ayudan a comprender un mensaje. Estas circunstancias pueden ser, segin el caso,
concretas o abstractas”, (Alejandro 121, 2016). Por otro lado, también se debe en-
tender como funciona el contexto social; “Social, por su parte, es aquello que estd
relacionado o apunta a la sociedad. Este concepto (sociedad) engloba al grupo de

individuos que comparten una cultura y que interactdan entre si para conformar

una comunidad” (Ob.cit. 2016).
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Este contexto social es el medio en el que interactian los individuos de una socie-
dad, generando impacto en sus rasgos de personalidad y comportamiento. Como
lo menciona Samsd, “Los contextos en los que nos movemos pueden ser unos
grandes aliados o unos grandes enemigos. Veamos qué son, cémo afectan y cuiles
son los mejores para reforzarnos en lo personal y en lo profesional” (Samsé, 2015).
Por lo tanto, el contexto, el medio en el que nos relacionamos y vamos desarrollan-
do nuestras habilidades y rasgos de personalidad, van a impactar de manera direc-
ta en nuestro comportamiento, que puede beneficiarnos o perjudicarnos tanto en

grupo como de manera individual.

TRABAJO DE CAMPO

A. VARIABLEDEESTUDIOY SUS COMPONENTES

La variable principal de estudio es el “espiritu emprendedor,” de acuerdo a la si-

guiente definicién y componentes.

Cuadro 2.3. Variable de estudio y sus componentes

. Componentes 5

Variable 302 « i ar Variables ..

. Definicion Espiritu . . Técnica

Dependiente . | Psicosociales
Emprendedor
. Liderazgo

Habilidad de creary
construiralgo practicamente | Propension al Evaluacio
de la nada. Es empezar, riesgo Socioeconémica | EValuacion
foriar | crui por grupos
orjar, lograry cons ruiruna | Creatividad/ focales
empresa u organizacion, ; ‘4 .

B P org innovacién mediante
Espiritu envez de simplemente - entrevistas no
emprendedor | imaginarla o describirla. Es Capac!da'd de estructuradas

la capacidad para visualizar | M€gociacion Relacién ’
una oportunidad donde i familiar con uso de
diccié Autonomia/ actividades
otros ven caos, contradiccion | [ndependencia ladicas
y confusién (Timmsons, - '
Necesidad de Entorno de
1989) N L
realizacion vivencia

Fuente: En base a Saboia & Martinez (2006).
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El objeto de estudio es el espiritu emprendedor en nifios, nifias y adolescentes
trabajadores (NATS). Al tratarse de menores en situacién vulnerable se buscé un
método de entrevistas no estructuradas. Es importante mencionar que las entre-
vistas se las realiz6 de manera horizontal entre el entrevistador y el entrevistado,
es decir, que los entrevistados estaban involucrados en todo momento conociendo
las razones y manera en las que se esperaba realizar la recoleccién de datos. Para
lograr un acercamiento mayor, y sobre todo por tratarse de menores, se usaron ac-
tividades ludicas (dindmicas de juego). La razén de ello fue primero para explicar
la terminologia de las palabras y, por un sentido psicolégico, para evitar que se
sientan invadidos por las preguntas de la investigaciéon. Segundo, para triangular

la informacién y tener resultados mds exactos posteriormente.

La investigacién es tipo cualitativa, con soporte cuantitativo. Cualitativa porque el
principal instrumento de generacién de informacién (perfiles e historias de vida
de nifios trabajadores) fueron los grupos focales aplicados a una muestra de la
poblacién con caracteristicas econémicas, psicoldgicas y sociales muy especificas,
considerando el contexto en el que se encuentran, (jefe de familia y situacién de
calle). Soporte cuantitativo, porque el instrumento formal utilizado permite medir
a través de una escala de tipo Likert, un resultado cerrado sobre las habilidades

estudias.

B. PARTICIPANTES

Los participantes principales para esta investigacién fueron NATS, que tienen
ubicadas sus fuentes laborales en el Macrodistrito Centro de la ciudad de La Paz.
El contacto con estos nifios se realizé junto a dos organizaciones del ecosistema,

en el que desarrollan sus actividades:

i.  El Centro de Escucha de Nifios, Nifias y Adolescentes Trabajadores, cuyo
trabajo de captacién no solo se realiza con el menor, sino también con la
familia de la que forma parte. Cada uno de los nifios tiene un registro con
informacién de su situacién de vivencia en sus diferentes formas (psicolégi-
ca, fisica, familiar y escolar). Cabe recalcar que la participacién de los NATS
es intermitente por el poco tiempo libre del que disponen.
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ii.  LaFundacién Alalay, quienes hacen abordaje de los menores que se encuen-
tran en situacién de calle con el fin de hacer un seguimiento, el que trata
principalmente de conocer por cuales zonas transitan con mds frecuencia,
cémo se encuentran, y otros. Al mismo tiempo tienen dos dias a la semana
asignados para trabajar con ellos mediante talleres. Al igual que con Centro
de Escucha, la participacién de los NAT'S es intermitente por la situacién en

la que se encuentran.

De igual manera, se realizaron entrevistas a expertos sobre del entorno laboral de
los menores que forman parte de las organizaciones mencionadas y que trabajan

junto a ellos.

Los NATS fueron seleccionados en base a tres caracteristicas. La primera fue que
la muestra principal de poblacién seleccionada fuera de menores que trabajan por
cuenta propia. Como segunda caracteristica, se tomé en cuenta la tipologia de las
dos poblaciones de trabajo infantil que plantea Fernindez (2010): (i) trabajo in-
fantil de supervivencia como parte de la estrategia familiar del participante, dado
que éste forma parte de algin tipo de familia; nuclear, expandida, monoparental
o ensamblada (Caso del Centro de Escucha de Nifios y Nifias Trabajadores); (ii)
trabajo infantil de emancipacion, es decir, menores en situacién de calle (Caso de
la Fundacién Alalay). La tercera caracteristica fue el rango de edad que compren-
de edades que van desde los 11 hasta los 17 afios. La definicién del rango obedece
por una parte a que el instrumento de andlisis solo puede utilizarse en menores
entre esas edades dado el proceso cognitivo de los mismos, y por otra para contar
con una muestra mds significativa correspondiente con las organizaciones a las
que se pudo acceder.

C. CONSIDERACIONES ETICAS

Los participantes del estudio son menores de edad, por lo tanto, se tomaron en
cuenta las siguientes medidas por ética y proteccion a los mismos:

* Se obtuvo, primeramente, el permiso oficial de las organizaciones involucra-

das para llevar a cabo el estudio. Esto mediante cartas de autorizacién en el
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caso del Centro de Escucha de Nifios y Nifias Trabajadores, quienes conver-
saron con los padres o tutores de los menores. En el caso de la Fundacién
Alalay se tramit6 autorizacién de manera escrita, siendo ellos los responsa-
bles al tratarse de menores en situacion de calle.

* En cada grupo focal realizado, estuvo presente un educador y un trabajador
social.

* Se filmaron dnicamente las dindmicas, no las entrevistas por un protocolo de
proteccién al menor.

* En el caso de la Fundacién Alalay, no estd permitido filmaciones ni fotogra-
fias, ya que, al ser menores en situacién vulnerable, el hacer el registro digital
significaba un abuso de poder por parte del entrevistador.

* En el caso de los menores que contaban con padres o tutores a cargo, se
solicité el permiso previo, explicando la razén del estudio. Esto se hizo de

manera verbal con cada uno mediante la organizacién correspondiente.

* En cuanto al tiempo brindado por los participantes, es importante mencio-
nar que la entrevista se realizaba dentro de su horario laboral, por lo que para
compensar ese tiempo invertido se entregé un obsequio a cada uno.

D. PROCEDIMIENTO DE LOS GRUPOS FOCALES

El estudio se llev a cabo mediante grupos focales, divididos en nueve diferentes

fases llevadas a cabo de la siguiente manera:

Fase 1 Contacto con las organizaciones: Se consigui6 el contacto con los encarga-
dos de cada organizacién para acceder a los permisos correspondientes.

Fase 2 Contacto previo con entrevistados: Acercamiento previo (Raport) con los

NATS de las diferentes organizaciones.

Fase 3 Delimitacién de grupos focales: Los NATS fueron organizados segtn sus

diferentes caracteristicas definidas a partir del tipo de trabajo y edad.

Fase 4 Obtencién de materiales: Adquisicién de materiales de trabajo para los

grupos focales.

56 | EcosISTEMA DEL EMPRENDEDOR POR SUBSISTENCIA PACENO - UN ANALISIS PARCIAL, VoL. 4



Fase 5 Ejecucién parte I (Instrumento formal): Al iniciar los grupos focales se
les entrego a cada menor una encuesta de veinticuatro preguntas. La encuesta se
adapt6 a un lenguaje mds simple para la interpretacién correcta por parte de los
NATS. Dicha encuesta se encuentra en el Anexo A.

Fase 6 Ejecucion parte II (Actividad Ludica): A cada participante se le entregé
los materiales mencionados en la fase 4, con la consigna de construir un juguete.
Para ello disponian de un tiempo limitado de 20 minutos.

Fase 7 Ejecucién parte III (Presentacién del Juguete): Los participantes, de ma-
nera individual, tenian que responder a la consigna de defender el juguete que
habian realizado frente a un jurado calificador. Para esto, tuvieron un 1 minuto,
cada uno.

Fase 8 Ejecucion parte IV (Entrevista no estructurada): Para el cierre de los gru-
pos focales se realizaron preguntas a todo el grupo, para indagar con mayor pro-
tundidad sobre su desarrollo psicosocial y el contexto en el que se desenvuelven.

Fase 9 Ejecucion parte V (Entrega de obsequios): En el cierre se entregé a cada
participante un obsequio, a medida de sus necesidades. De igual manera se com-
parti6 un refrigerio.

E. INSTRUMENTO FORMAL

Para conocer cuan desarrollado se encuentra el espiritu emprendedor de una per-
sona, se debe conocer cuan desarrollada es su actitud o comportamiento respecto
a los cinco componentes que hacen al espiritu emprendedor: Liderazgo, propen-
sién al riesgo, creatividad/innovacién, negociacién, autonomia/independencia, y
necesidad de realizacién. A su vez, para conocer cuan desarrollada es la actitud
o comportamiento respecto a cada uno de estos componentes, se cuenta con un
subconjunto de preguntas que permitan revelar esa actitud o comportamiento.
Esto es lo que esta expresado en el Cuadro siguiente, que muestra un total de 24
preguntas ordenadas por los componentes a los que contribuye. El nimero de
preguntas no es el mismo en todos los componentes, excepto por el componente

de creatividad/innovacién que contiene nueve preguntas, los demds componentes
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solo poseen tres preguntas. Como se indicé anteriormente, el instrumento estd
basado en el trabajo de Saboi & Martinez (2006), excepto que en esta investiga-
cién aplicado a NATS.

Cuadro 2.4. Instrumento formal para los indicadores sobre espiritu emprendedor

N PREGUNTA TIPO HABILIDAD
1 | ¢Yotomo las decisiones importantes dentro de mi familia? LIDERAZGO
5 gCuan.do yo estoy trabajando, yo tomo las decisiones sobre mi LIDERAZCO
trabajo?
3 Cuando,ha){ problemas o veo una oportunidad, me adelanto a LIDERAZCO
los demas, spara hacerlo o decirlo?
4 | iTengo miedo de las consecuencias de las decisiones que tomo? | PROPENSION AL RIESGO
5 | ¢Antes de decir algo, primero pienso en lo que puede pasar? PROPENSION AL RIESGO
6 | ¢Decido cosassin pensaren lo que pueda pasar? PROPENSION ALRIESGO
7 | ¢Tengo nuevas ideasy trato de hacerlas realidad? CREATIVIDA/INNOVACION
8 | ¢;Me gusta hacer nuevas actividades? CREATIVIDA/INNOVACION
9 | ¢Doy nuevas ideas para mejorar o cambiar las cosas? CREATIVIDA/INNOVACION
10 ;Me es facil darme cuenta de las cosas que pueden pasar, antes CREATIVIDA/INNOVACION
de que sucedan?
11 | ¢Veo negocio donde nadie se da cuenta? CREATIVIDA/INNOVACION
1 :Me d.oy cuenta rapido cuanto las cosas a mi alrededor CREATIVIDA/INNOVACION
cambian?
13 | ¢Se me ocurren ideas facilmente? CREATIVIDA/INNOVACION
14 | ;Puedo solucionar problemas, mas facil que otras personas? CREATIVIDA/INNOVACION
15 | ¢;Me es facil de mejorar situaciones o cosas? CREATIVIDA/INNOVACION
16 gCuflndo estoy discutiendo con alguien, me cuesta darle la NECOCIACION
razon?
17 | ¢Observo detalladamente las cosas antes de negociar? NEGOCIACION
18 | ;Me gusta preguntary explicar el porqué de las cosas? NEGOCIACION
19 ;He necesitado ayuda de otras instituciones (ej. Bancos), para AUTONOMIA/
empezar a trabajar? INDEPENDENCIA
20 ;He necesitado ayuda de familiares o amigos para empezara AUTONOMIA/
trabajar? INDEPENDENCIA
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N PREGUNTA TIPO HABILIDAD
21 | ;Me gusta tomar mis propias decisiones? AUTONOMIA/
dveg prop : INDEPENDENCIA
.. . NECESIDAD DE
. ? p
22 | ;Me gusta que me feliciten cuando hago las cosas bien? REALIZACION
NECESIDAD DE
. H H H ? ~
23 | ;Me gusta hacer las cosas bien, sin la ayuda de nadie? REALIZACION
;Creo que la gente valora a las personas que trabajan por su NECESIDAD DE
24 p
cuenta? REALIZACION

Fuente: Adaptado de Saboia & Martinez (2006).

Como muestra el Anexo 1, cada pregunta tiene cinco opciones de respuesta: 1 =
Nunca; 2 = Casi nunca; 3 = A veces; 4 = Casi siempre; 5 = Siempre. Las preguntas
y su puntaje estin preparadas de tal manera que calificaciones entre 3 a 5 estarian
capturando algin comportamiento emprendedor y cuanto mis cerca de 5 mis
fuertemente desarrollado el comportamiento emprendedor en ese componente.
Sin embargo, calificaciones menores a 2 y mds cerca de 1 estarian informando
sobre comportamiento emprendedor no desarrollado en ese componente del es-
piritu emprendedor. Esto ultimo seria el caso de menores que crecen en hogares
en los que no deben preocuparse por trabajar o no se espera que trabajen y por
tanto no han sido expuestos a la necesidad de desarrollar su espiritu emprendedor.

F. ACTIVIDAD LUDICA

Una segunda forma de medicién del grado de desarrollo del espiritu emprendedor
en los NATS, fue la de planificar e implementar una actividad ladica. Esta con-
sistié en que ellos, en forma individual, debian construir un juguete en un tiempo
limitado de 20 minutos utilizando los materiales que se les ponia a su disposicion.
Los materiales de trabajo adquiridos y entregados a cada participante fueron los

siguientes:

* Botellas pet de 500ml
* Tapas tipo rosca de botella

* Papel lustroso
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Tijeras
Palitos de madera de 10cm
Marcadores negros

Cinta adhesiva de enmascarar

Terminado el tiempo, los participantes también de manera individual y con tiem-

po limitado a un minuto, debian explicar/defender el juguete construido frente a

un jurado, explicando qué era el juguete que habian construido y por qué debian

comprar dicho juguete, mientras los demds participantes esperaban afuera de la

habitacién. Dicho jurado estaba compuesto por un educador, un trabajador social

y un psicélogo. Para facilitar el trabajo de calificacién, se les dio la siguiente tabla

en una hoja impresa.

Cuadro 2.5. Tabla de calificacion del juguete en grupos focales

TABLA DE CALIFICACION

PARTICIPANTE NOMBRE1 | NOMBRE2 | NOMBRE3 | NOMBRE4 | NOMBRE 5

;ESUNJUGUETE?

¢ES ESTETICAMENTE
ATRACTIVO?

;LO COMPRARIAS?

¢;FUECLARO VENDIENDO
SU IDEA?

Esta se completaba de la siguiente forma:

PARTICIPANTE: en cada recuadro debian escribir el nombre de cada

participante
¢ES UN JUGUETE?: esto se debia responder con Si o No
¢ES ESTETICAMENTE ATRACTIVO?: se debia responder en una es-

cala de 1 al 10, siendo 1 el menos atractivo y 10 el mds atractivo
<LO COMPRARIAS?: esto debia responder con Si o No
¢FUE CLARO VENDIENDO SU IDEA?: la respuesta debia ser Si o No.
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G. ENTREVISTAS NO ESTRUCTURADA

Las entrevistas no estructuradas se realizaron con el objeto de conocer las historias
de los participantes, enfocindose en el contexto en el cual desarrollan sus dife-
rentes trabajos, y también buscando una comparacién por observacién, en con-
traste con el instrumento formal. Las preguntas guia en las entrevistas fueron las
siguientes:

Cuadro 2.6. Preguntas guia— Entrevistas no estructuradas en grupos focales

PREGUNTAS

;Desde qué edad iniciaron a trabajar?

;Por qué empezaste a trabajar?

;Qué haces con el dinero que ganas?

:Si podrias escoger de nuevo, trabajarias?

;Te gusta trabajar?

;Quisieras algo propio cuando seas mas adulto?

Estos se llevaron a cabo de manera grupal, teniendo una duracién entre 20 a 25
minutos de conversacién, que como se explicé anteriormente, esto se realizaba con
cada grupo focal luego de finalizada la actividad lddica. En la entrevista no estruc-
turada a los menores, se buscé la profundizacién de sus experiencias de vida en los
diferentes trabajos que realizaban los participantes. Esta parte del grupo focal fue
acompaiada con los psic6logos de cada organizacién, lo que ayudo mucho en la
generacion de un ambiente de confianza.

H. ENTREVISTA A EXPERTOS

Para finalizar el trabajo de campo se realizaron entrevistas semiestructuradas a
diferentes expertos que forman parte del ecosistema de los sujetos de estudio.
Los lineamentos tomados para ello fueron: (i) su perspectiva como educadores
sobre la situacién de los NATS; y (ii) la evaluacion del contexto en el que estos se
desarrollan.
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Para esto se realiz6 la entrevista a cuatro diferentes expertos que trabajan de ma-

nera directa con NAT'S de la ciudad de La Paz.

Cuadro 2.7. Expertos entrevistados

. Ti d
Nombre Cargo Lugar de trabajo rempoce
experiencia
Nieves Guevara Enca'rgada division Poblacion Cobierno Municipal de La Paz 10 afios
de Riesgo
Claudia Aguilar ZsAlcTc;loga Centro de Escucha Gobierno Municipal de La Paz 4 anos
Eduardo Ceballos | Coordinador Trabajo de Calle Fundacién Alalay 8 anos
Directora de Bienestar
Annie Palenque | (Trabajo en Alalay antes del Colegio Saint Andrews 10 afios
trabajo actual)

Cada entrevista se hizo de manera personal, la cual tuvo una duracién de entre 30
a 40 minutos. Estas fueron grabadas para una mejor recoleccién de la informacién

posteriorment.

Se utilizaron preguntas guias iguales en todas las entrevistas, que fueron extendi-
das por los entrevistados en todos los casos, contando su propia vivencia dada su

experiencia laboral. Las preguntas guia fueron las siguientes:

;Coémo describes a un nifo trabajador?

;Qué impacto consideras que tiene el trabajo en la vida del menor?

;Crees que existe diferencia entre un NAT que se encuentra en un nicleo familiar de aquel que se
encuentra en situacion de calle?

;Como afecta el “consumo” en los NATS?

;Qué opinas de la reduccion de la edad para trabajar en menores de edad, segtn la normativa
actual?

;Hay diferencia en habilidades entre un nifio trabajador de uno que no trabaja?

Segln tu experiencia, ;qué impacto tiene el trabajo en la infancia de los menores?

En tu opinién personal, sconsideras que el trabajo infantil se deberia erradicar? ;O cual es tu posicién
al respecto?
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ANALISIS DE RESULTADOS

A. ANALISIS CUANTITATIVO DE ENCUESTAS

Como primera parte de la prueba, como se mencioné en el capitulo anterior, los
veinticuatro menores participantes del estudio llenaron una encuesta de 24 pre-
guntas; doce registrados con el Centro de Escucha del Gobierno Municipal de La

Paz y doce registrados con la Fundacién Alalay.

1. Analisis por resultado agregado

El Cuadro siguiente presenta un resumen de los puntajes para cada uno de los
componentes del espiritu emprendedor, independiente de la organizacién con la

que el nifio tiene contacto.

Cuadro 2.8. Resumen de variables en las encuestas

Variable Cbs Mean Std. Dev. Min Max
LIDERAZGO 24 3.75 .8000604 2 5
RIESGO 24 3.430556 .8134091 2.333333 5
CREATIVIDAD 24 3.634259 . 7517945 1.777778 5
CNEGOCIACION 24 3.541667 .8781431 1.666667 5
AUTOMOMIA 24 3.486111 . 7086707 2.333333 5
AUTOREALIZ~N 24 4.138889 .8841965 2 5

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, el promedio en todas las variables de estudio estd por
encima de 2, lo que significa, segtn el instrumento formal utilizado, que todos los
participantes si poseen caracteristicas emprendedoras. Sin embargo, es claro que
no se encuentran del todo desarrolladas, por lo que en su contexto existe espacio

para la mejora de dichas habilidades.

2. Analisis por tipologia

Para complementar el andlisis, la informacién se separé por tipologia de trabajo
infantil; i) trabajo infantil de supervivencia como parte de la estrategia familiar del
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participante, dado que éste forma parte de algtn tipo de familia; nuclear, expandi-
da, monoparental o ensamblada (caso de los menores registrados en el Centro de
Escucha de Nifios y Nifias Trabajadores); (ii) trabajo infantil de emancipacién, es
decir, nifios en situacién de calle (caso de los menores registrados en la Fundacién
Alalay), con el objeto de verificar si existe diferencia en los resultados cuantitativos

debido a las diferencias de contexto de vivencia.

El Grifico siguiente muestra resumen de los puntajes para cada uno de los com-
ponentes del espiritu emprendedor; Para mejor comprension se utiliza N.F. como
abreviacién del caso de menores que cuentan con Nucleo Familiar, y se utiliza S.C.
como abreviacién del caso de menores en Situacién de Calle.

Grafico 2.1. Resumen puntaje promedio por tipologia
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Fuente: Elaboracién propia en base en la informacién recopilada

Lo primero que se observa es que en todos los casos las puntuaciones son ma-
yores a 2, es decir que poseen espiritu emprendedor, independiente del tipo de
vivencia que experimentan. Lo segundo que se observa es que en casi todos los
casos los promedios son ligeramente mayores en los NATS pertenecientes a si-
tuacién de calle. Para verificar si esta diferencia era estadisticamente significativa
se implement6 t-test de igualdad de promedios (ver Anexo B). Como resultado
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se encontré que no existe mayor significancia en estas diferencias, a excepcién de
la habilidad de Autonomia/Independencia siendo el promedio mayor en NATS
en situacién de calle. Resultado que tiene sentido por la independencia que tienen
los menores en situacién de calle a diferencia de los menores con familia, pues
ellos administran el 100% de los ingresos que generan y toman decisiones por
ellos mismos.

Lo tercero que se observa es que el mayor puntaje obtenido (en rojo) por ambos
grupos es por el componente de necesidad de realizacién, que representa la capa-
cidad de resiliencia, de salir adelante y de generar éxito en sus trabajos. En cambio,
el menor puntaje obtenido (en amarillo) varia segtin el grupo; en el caso de NATS
con familia su menor puntaje lo obtuvieron en Autonomia, lo que se relaciona
directamente con la poca autonomia econémica que tienen ya que todo el dinero
que generan se entrega a la familia. En el caso de los NATS en situacion de calle
su menor puntaje lo obtuvieron en la capacidad de negociacién, sefializando una
habilidad que atn no la tienen desarrollada del todo.

Analizando el resto de las variables, se observa que la segunda calificacién mis alta
es en liderazgo explicado por el contexto hostil en el que desarrollan sus activida-
des laborales, es decir, si no tuvieran dicha habilidad, que representa la manera de
enfrentarse con los demds de forma positiva, ademds de mostrar empoderamiento,
no podrian desenvolverse de manera adecuada para generar recursos en su trabajo.
En cuanto a la creatividad, que por la edad y lo que significa en su trabajo dia a
dia, es una habilidad que atn estd en desarrollo; aprenden a desarrollar su creativi-
dad en base a su trabajo y su manera de resolver los conflictos que se les presenta
diariamente en su trabajo en la calle. Por ultimo, en cuanto a la propensién al
riesgo, los resultados estdn por encima se la media, lo que demuestra que si poseen
dicha habilidad, y esto es reflejado en su trabajo diario, porque en su mayoria son
ambientes hostiles para los menores, pero aun asi, por su habilidad para adaptarse

y seguir intentando, se ve reflejado en el resultado obtenido.
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3. Analisis por cruce de variables

Como parte del andlisis cuantitativo se procedié a realizar un andlisis de correla-

cién entre las diferentes variables, con el objeto de verificar la existencia de cova-

riacion entre las mismas, obteniéndose los siguientes resultados.

Cuadro 2.9. Coeficiente de correlacion tau de Kendall entre

variables “Habilidades Emprendedoras”

LIDE- P.RIESGO CREATI- NEGO- AUTO- AUTOREA-
RAZGO ’ VIDAD CIACION NOMIA LIZACION
Liderazgo
-0,0145
P.Riesgo
(0,9388)
0,3406 0,1014
Creatividad
(0,0188) (0,4954)
0,2536 0,1630 0,1739
Negociacion
(0,0789) (0,2630) (0,2378)
0,2319 -0,0616 0,2971 0,0271
Autonomia
(0,7043) (0,6803) (0,0394) (0,8980)
0,0978 -0,0507 0,2029 -0,0326 0,3116
Autorealizacion
(0,5032) (0,7381) (0,1623) (0,8377) (0,8980)

Nota: Valor P en parentesis, bajo la hipotesis nula HO de independencia entre variables

Fuente: Elaboracién propia con programa Stata

Como puede verse en el Cuadro, segin el coeficiente de correlacién de tau de

Kendall, se encuentran tres relaciones en las que se rechaza la hipétesis de inde-

pendencia al 10% y 5% respectivamente, encontrdandose correlaciones positivas

entre los siguientes pares de variables: Liderazgo -- Capacidad de negociacién;

Liderazgo -- Creatividad; y Creatividad -- Autonomia/Independencia. En to-

dos estos casos no hay razén para no pensar que la causalidad corre en ambas

direcciones.
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B. ANALISIS CUALITATIVO DE GRUPOS FOCALES Y ENTREVISTAS

1. Grupos focales

Analizando el registro visual de la actividad lidica, se pudo observar lo siguiente:
al inicio, después de haber dado las indicaciones de armar un juguete en 20 mi-
nutos con el material entregado, se pudo ver que en todos los grupos existia un
desconcierto frente a la consigna, pues, en su mayoria pedian qué se les diga qué
juguete hacer o cémo hacerlo, a esto se respondia repitiendo las mismas érdenes.
Para generar mis presién, se informaba cada 5 minutos el tiempo restante. La

mayoria tuvo una respuesta positiva frente al trabajo bajo presién.

De igual manera, en cuanto a la capacidad de negociacién, se pudo observar que
no contaban con las herramientas personales necesarias para llevar a cabo una ne-
gocién adecuada, pero si hubo algunas excepciones que intercambiaban material
con otros participantes con el objetivo de conseguir lo que necesitaban. Pero al
momento de la venta del juguete, si mostraban mayor habilidad, por su capacidad
de convencimiento para vender el juguete, por ejemplo, inventando historias y

regateando precios.

En cuanto a la creatividad, existieron casos en los que se copiaban ideas entre ellos,
sin embargo, en su mayoria, hicieron juguetes innovadores para el tipo de material
asignado, como ser: animales, mufiecos que movian sus brazos, motocicletas, en-
tre otros. Mostrando de esta manera que existe un alto desarrollo de la capacidad

creativa, aunque este resultado no se vea reflejando en el anlisis cuantitativo.

Respecto a la habilidad de Autonomia/Independencia, al inicio si tuvieron las du-
das ya mencionadas, pero luego respondieron sin ningtn problema y lograron en
su mayoria completar la tarea asignada, sin ayuda de terceros. En cuanto a la habi-
lidad de Liderazgo, en la mayoria de los nifios se pudo observar que presentaban
caracteristicas como ser la extroversién, la iniciativa y proactividad, sin embargo,
producto de estas caracteristicas no distingufan el limite entre el entrevistador y

su rol como participante.
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Resumiendo, sobre las habilidades evaluadas en la actividad ladica, se pudo ver
que el puntaje que obtuvieron en el instrumento formal es inferior a lo que de-
mostraron a lo largo de la prueba lidica; esto concluido a partir de la observacién
de sus habilidades en la actividad, y lo que se verificé cuando se calificé el instru-
mento formal.

Adicionalmente a la parte lidica, se realizaron entrevistas no estructuras con los
participantes, en las cuales se pudo analizar su contexto de vivencia. Se evidencié
en primer lugar que todos los NATS que participaron, sin excepcién, iniciaron y
contindan su trabajo por necesidad, a falta de dinero en sus hogares o la situacién
de calle en la que se encuentran. También que fueron sus propios familiares, los
que los iniciaron en el trabajo, en el caso de los que ain pertenecen a un nucleo
familiar, y por el contrario los NATS en situacién de calle para su supervivencia,
entre sus grupos de afiliacién.

Otra pregunta importante en la que coincidieron los participantes con nucleo
familiar fue que todo el dinero que generan lo entregan a sus familiares mayores,
como ser padre, madre o tutor responsable de ellos. En el caso de los menores en
situacién de calle, ellos administran la totalidad de lo que generan y esto puede
gastarse no solo en necesidades bésicas como alimentacién, sino también en el
consumo de inhalantes, ya que muchos de ellos, al consumirlos, evitan sentir frio
y hambre. La edad promedio a la que se iniciaron en el trabajo fue de 7 afios, unos
empezando al acompafar a sus familiares, y otros en el momento que pasaron a
situacién de calle.

También se les pregunté que, si pudieran cambiar su situacion, si igual se hubieran
iniciado a trabajar desde tan jévenes. Algunos se quedaron en silencio, pero en su
mayoria dijeron que si, que incluso les gustaba mucho trabajar. De igual manera,
se pregunté si su trabajo se los enseié una tercera persona, o fue bajo su traba-
jo constante en la calle cuando aprendieron a desenvolverse. La respuesta fue la
segunda opcién en su mayoria, observando a su alrededor y aprendiendo en qué
momento y a qué hora estar para generar mds recursos. También se les pregun-
t6 por sus relaciones familiares, en su mayoria los NATS pertenecen a familias

mononucleares, o familia extensa, y que también tenian mds de un hermano por
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familia. En el caso de los nifios en situacién de calle, sus relaciones familiares se

vuelven sus grupos de afiliacién, que sigue una dindmica como hermanos.

Respecto a su aspecto personal, en la mayoria se notaba un descuido en su apa-
riencia fisica, muchas veces porque la familia no le brinda la atencién necesaria y
estos nifios tienen como prioridad el trabajo, lo que también genera su descuido.
Otras respuestas importantes que dieron los NAT'S participantes durante la con-
versacién fue que existe un deseo por superarse, pero en su lenguaje corporal y
tono de voz, se podia notar cierta desilusién, porque ellos son conscientes, a pesar
de su corta de edad, que en su caso es muy dificil salir de esa situacién, por un
tuturo diferente.

2. Entrevista a expertos

Pasando a las entrevistas a expertos, se realizaron cuatro diferentes entrevistas
a diferentes profesionales; tres de ellos actualmente desarrollan su trabajo en el
entorno de los nifios trabajadores de manera directa y uno de ellos formé parte
de la creacién de métodos de abordaje y trabajo con nifios trabajadores durante

10 afios. Los nombres y puestos que desarrollan actualmente se encuentran en el

Cuadro 2.7. arriba.

A lo largo de todas estas entrevistas semiestructuradas, se pudo validar atin mds
las respuestas obtenidas en los grupos focales, como también diferentes perspec-
tivas del trabajo infantil, tanto en nuestro contexto como el impacto que genera
en los mismos nifios, nifias y adolescentes trabajadores. Cada uno compartié sus
respuestas, primero desde su perspectiva profesional, seguido por las diferentes
vivencias que han tenido a lo largo de sus afnos trabajando bajo dicho contexto
social.

Los hallazgos mds importes obtenidos en el analisis cualitativo que se llevé acabo,
repetidos entre los entrevistados fueron los siguientes:

Primero, se encontré que el contexto es totalmente influyente en la causa prime-
ramente del trabajo infantil, es decir en nivel de pobreza que presentan las fami-

lias o la necesidad de supervivencia por los nifios en situacién de calle. No sélo
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causante del inicio de la actividad laboral, sino que también es determinante en la
formacién del nifio en cuanto a personalidad y el riesgo que este contexto puede

representar o no en su entorno de trabajo.

Segundo, se hablé sobre las diferentes habilidades que si desarrollan los NAT'S
a diferencia de un nifio que no ha trabajado durante su infancia y adolescencia,
siendo estas positivas como mayor fortaleza frente a las dificultades, soluciones
rapidas, mayor creatividad y conocimiento mayor de administracién de los in-
gresos, como también una maduracién temprana; pero también se mencioné que
existe una gran desventaja por la falta de atencién a sus necesidades fisiolégicas, la
quema de etapas como la infancia que en la adultez puede ser contraproducente y
también que si el dafio que han vivido ha sido altamente significativo, afecte a su
necesidad de realizacién.

Tercero, se mencioné mucho el riesgo que enfrentan cada dia en su contexto la-
boral, tanto para los nifios pertenecientes a un nucleo familiar como aquellos en
situacién de calle, porque su actividad laboral se sigue desarrollando en el mismo
contexto social. Los peligros que mencionaban primero era que, el nifio que ain
tiene pertenencia en una familia puede pasar a situacién de calle, por el tipo de
compafiia que va encontrando en su desarrollo. En el caso de los nifios en situa-
cién de calle, el peligro mds evidente es el tema del “consumo” de drogas como
inhalantes o alcohol, que juega papel determinante para que su espiritu empren-

dedor, que se encuentra en desarrollo, desaparezca o siga creciendo.

Cuarto, el tema del “consumo” esti muy presente en los nifios en situacién de
calle, para lo que existen niveles, es decir que no se puede generalizar, pero si
el niflo se encuentra en situacién de “consumo” sus habilidades emprendedoras
desaparecerdn. Como se explicé en las entrevistas, esta puede ser tanto consumo
crénico o consumo social. El primer caso se presenta cuando ya hay una adiccién;
una dependencia tanto fisiolégica como psicoldgica. Si es el caso, la mayoria del
dinero que gane en su trabajo se gastara en el pago de dicho “consumo.” En este
caso, ya no es la necesidad de supervivencia, sino la adiccién que los motiva y las
habilidades desarrolladas van desapareciendo. En el segundo caso, puede presen-

tarse un “consumo” solo por la necesidad de pertenencia de grupo, es decir para
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formar parte de sus grupos de afiliacion. Si es el caso, solo una parte del dinero
que genere se empleara con este fin. En este caso, su motivacién es atn parte de su
espiritu emprendedor, pero podria llegar a “consumo” crénico dependiendo de su
grupo de afiliacién o su tiempo de estancia en calle. También existen casos en los
que no hay “consumo,”y generalmente en estos casos, son mds organizados con su
trabajo y su desempefio laboral como prioritario.

Quinto, en el caso de nifios trabajadores en un contexto ain familiar, su motiva-
cién o sentimiento de obligacion puede ser contraproducente para sus habilidades
emprendedoras, es decir, si hay una mayor necesidad y obligacién por parte de la
familia, esta disminuye, pudiendo desaparecer su espiritu emprendedor; pero si la
necesidad los llevé a trabajar y encontraron dignificacién y utilidad en su trabajo,
entonces este va a ser un impulso para que sigan desarrollando dichas habilida-
des. De igual manera, otro factor mencionado que dificulta el desarrollo de sus
habilidades emprendedoras, fue la victimizacién por lo que viven y que aprenden
a usarlo, o bien como una estrategia de venta, o para justificar malas acciones que
vayan a realizar. Esto puede ser tan peligroso como el mismo “consumo” porque
en su estructura mental, no hay razén para salir adelante y es la sociedad quien
debe darles las cosas porque son victimas. Pensamiento que toma afios moldear de
nuevo y salir adelante.

Sexto, en el caso del impacto del trabajo sobre los NATS, en todas las entrevistas
se obtuvo la misma respuesta, que el impacto es muy alto en la vida y desarrollo
de los menores. Si el contexto social no es muy agresivo ante ellos, se dignifican y
empoderan mediante su trabajo, y esto se relaciona directamente con la reduccién
de la edad para trabajar que solicit6 el Sindicato de Nifios Trabajadores de Bolivia
en el afio 2014, pues en su trabajo encuentran identidad y fortaleza. Pero también
se repitié la misma respuesta a este cambio de norma; solo se la hizo en papel y
no se aplica el debido control para respetar todos los derechos de los NATS, ni se
les brinda la proteccién necesaria. Ain hay mucho trabajo que deben realizar las
entidades publicas a cargo de esta problemitica.

Séptimo, sobre la pregunta sobre si el trabajo infantil es invisibilizado por la so-

ciedad, la respuesta fue uninime; como sociedad ya se lo ha normalizado y se los
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ha etiquetado erréneamente a los nifios trabajadores, lo que hace su contexto de
desarrollo mas dificil para sobre llevarlo y dignificar los diferentes trabajos que
realizan. También se hablé mucho del trabajo en conjunto en la comunidad y las
tamilias, para que puedan ser una contingencia para los nifios trabajadores en sus
dos tipologias estudiadas, pues sin una formacién o cuidado adecuado, el circulo
solo continua en la vivencia de violencia, negligencia y vulneracién de los dere-
chos de los nifios trabajadores, que termina por hacer desaparecer las habilidades
emprendedoras desarrolladas.

C. ANALISIS RESUMEN

Para poder interpretar toda la informacién recolectada de una manera mas sim-

plificada, se realizé el siguiente Diagrama:

Diagrama 2.2. Relaciones entre las variables de estudio
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Fuente: Elaboracién propia en base en la informacion recopilada

Interpretando el Diagrama anterior y analizando las variables estudiadas, es po-

sible a manera de hipétesis plantear la relacién entre ellas de la siguiente mane-
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ra: el contexto en que se encuentran (Variables Psicosociales) los nifios, nifias y
adolescentes trabajadores, es pobre situacién econémica y alta necesidad de su-
pervivencia, ademds de sus vivencias en familias desintegradas y violencia que en
muchos casos terminan en situacién de calle. Esto es causante para que se inicien
a trabajar desde edades muy tempranas, en promedio 7 afios. Esto a su vez pro-
duce, segun los hallazgos, un desarrollo temprano del “Espiritu Emprendedor”
(Variables Habilidades Emprendedoras) que puede ser potencializado segun si su
contexto es favorable, o termina por desaparecer o detenerse en su desarrollo si su
contexto es desfavorable. Esto dltimo a causa del “consumo” en su mayoria, o la

victimizacién de los nifios segun la informacién recolectada.

PROPUESTA DE MEJORA

Después de analizar la informacién obtenida en los grupos focales, se desarrollé
propuesta para la mejora de las habilidades emprendedoras de los menores parti-
cipantes del estudio y similares. Cabe mencionar que la propuesta se concluyé no
solo tomando en cuenta a los grupos focales, sino también en consulta y entrevista
con expertos, pertenecientes al ecosistema de los menores trabajadores. Como
resultado se vio conveniente dividir la misma en dos partes para generar el mayor
impacto sobre los sujetos de estudio, y en futuras intervenciones que se puedan
realizar de manera correlativa. Se determiné que no puede mejorarse el espiritu
emprendedor de los nifios trabajadores concentrindose en el fortalecimiento de
una sola habilidad, sino que se necesita un trabajo integral, no sélo de formacién
en habilidades blandas en los nifios, nifias y adolescentes trabajadores, sino tam-
bién la contingencia de las organizaciones publicas, organizaciones privadas y la
participacién de la comunidad en conjunto para el funcionamiento del ecosistema

de apoyo.

Fortalecer el espiritu emprendedor de nifios trabajadores requiere de capacitacio-
nes pricticas y amigables realizada por capacitadores experimentados que trabajan
con estos nifios y conocen sus circunstancias. Como referencia en cuanto a conte-
nidos se sugiere trabajar con textos como el de Neck, Greene y Brush (2014) que
contribuyen a desarrollar habilidades blandas en base a juegos, practicas y simula-

ciones enfatizando las practicas del juego, empatia, creatividad, experimentacién y
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reflexién. Dichas actividades deben elegirse con cuidado y adaptarse a los nifios,
por parte de los capacitadores experimentados. Existe una experiencia exitosa en
el uso de esta metodologia por parte del Proyecto 5 del Programa VLIR-UOS de
la Universidad Catdlica Boliviana, quienes desarrollaron un curso corto transfor-
macional adaptando dicha metodologia para llegar a jévenes y adultos de pobla-
ciones vulnerables, independientemente de la formacién de los participantes. El
curso tiene una duracién de cuatro dias enteros (dada la limitacién de tiempo de
los participantes) e intensivos con la siguiente estructura:

* Dia 1: La prictica del juego + reflexién
* Dia 2: La prictica de la empatia + reflexién
* Dia 3: La prictica de la creatividad + reflexién

* Dia 4: La prictica de la experimentacién + reflexién

El curso se ejecuta por facilitadores experimentados, con experiencia de vida, que
buscan que los participantes por si mismos descubran y desarrollen sus habilida-
des emprendedoras innatas en trabajo grupal intenso y a la vez divertido.

De manera complementaria y conjunta, en base al sistema Eco2 (sistema de con-
tingencia en base a la familia y comunidad) se podra generar contingencia para
que las habilidades que se pretenden mejorar, no se pierdan, sino al contrario, se
desarrollen bajo un contexto de soporte. El objetivo del sistema Eco2 es conec-
tar a la comunidad entre sus integrantes, trabajando juntamente con las familias
que presentan hijos trabajadores, como en riesgo. Con ello se busca generar una
red, para que el involucramiento de los participantes resulte en la protecciéon de
los menores, como de las familias en su conjunto, para evitar problemas como el
“consumo,” tanto en padres como en hijos, y generar una contingencia para que

aquellos se encuentren en un contexto mds seguro y contengan a los menores.

Se trata de un trabajo integral, porque las organizaciones han demostrado que no
importa cudnto trabajo se haga con los nifos trabajadores de manera individual,
si no se involucra a la comunidad, del contexto de vivencia de los mismos, los
esfuerzos no generan los efectos esperados porque el contexto sigue siendo el mis-
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mo y por consiguiente los problemas continuardn existiendo, anulando cualquier
trabajo realizado.

En el caso de los nifios, nifias y adolescentes en situacién de calle, este sistema
es igual de importante como red de contencién. En este caso el trabajo consiste
primero en romper con las etiquetas que se tiene sobre estos NATS, e involucrar-
los, no alejarlos o invisibilizarlos. Con esto, los nifios, nifias y adolescentes en esta
situacion se dignifican con su trabajo y encuentran seguridad en el contexto en el
que van desarrollando sus actividades. Esto resulta fundamental para su abordaje
y control; para evitar o poder hacer un seguimiento a su “consumo,” buscando

siempre que no termine en crénico.

Tomando en cuenta lo mencionado, esta propuesta debe llevarse a cabo en coor-
dinacién con las organizaciones privadas y publicas pertinentes, ya que para el
abordaje se necesitan personas que se encuentren debidamente capacitados bajo
manual. Dicho manual fue propuesto por las mimas organizaciones, quienes fa-
cilitaron el material para su conocimiento y evaluacién para esta investigacién.
Sin embargo, se requiere de mayor nimero de personas involucradas y que desee
formar parte de este trabajo. Las organizaciones que lo utilizan actualmente son
muy pocas y también presentan poca gente que lo realice; esto se puede hacer bajo
una red de voluntarios.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como primera conclusién, se acepta la hipétesis planteada, segin la investigacién
realizada, se concluye que: Los nifios, nifias y adolescentes trabajadores (NAT'S)
desarrollan de manera temprana su espiritu emprendedor a causa de su necesidad

de subsistencia, proveniente de su contexto social.

En base a lo anterior, se concluye que el contexto es totalmente determinante
primero para causar el trabajo infantil, y segundo puede resultar como soporte
para que las habilidades emprendedoras que van desarrollando funcionen, o, al
contrario, termine por causar la pérdida total en los nifios trabajadores.
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¢Qué puede perjudicar el desarrollo del espiritu emprendedor en los NATS? El
consumo crénico de inhalantes o alcohol y también la victimizacién personal.

Esto va a ser determinando por su grupo de afiliacién o familia de apego.

Si se proporciona un ambiente mds seguro, donde no se vulneren los derechos de
los nifios, nifas y adolescentes, su éxito va a ser mayor cuando sean adultos. Para
ello se requiere de la participacién no solo de organizaciones privadas, sino de la

intervencién de las organizaciones publicas que deben hacer cumplir la normativa.

De igual manera, la invisibilizacién del trabajo infantil tiene un efecto negativo,
ya que, al ser normalizado como sociedad, y al etiquetar a los NATS, estos van
perdiendo oportunidades con la sociedad misma, transmitiendo rechazo y facili-
tando tanto la victimizacién como el “consumo” en ellos. Es decir, es la calidad del
contexto que permite que las cosas se vayan conectando, lo que tiene un impacto

directo en las personas como en sus trabajos y formas de vida.

Se recomienda continuar con investigaciones de este tipo en otros distritos de la
ciudad tanto de La Paz como de El Alto. Proponer planes de empoderamiento
de las familias trabajadoras, bajo una perspectiva de emprendimiento, ya que se
demostré que, en el caso de los nifios con familia, siguen manteniendo su condi-
cién socioecondémica baja, porque no saben administrar el dinero que generan sus
miembros, y aplicarlo también a los NATS de manera individual.

Se recomienda generar planes de contingencia para los NATS, ya que como se
menciond, esto puede ser determinante para que sigan adelante o terminen re-
pitiendo el circulo de vivencia en la adultez. Por dltimo, generar cultura de inno-
vacion en los nifios, nifias y adolescentes trabajadores, ya que no se debe buscar
solamente la supervivencia, sino usar el emprendimiento como una herramien-
ta, la que tenga como resultado la superacién de su situacién tanto social como

econémica.
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ANEXO1
ENCUESTA UTILIZADA

Espirituemprendedor

El propésito de este instrumento es identificar tus habilidades emprendedoras.

Por lo cual te pedimos que puedas leer atentamente cada una de las preguntas y

puedas responder con la mayor honestidad posible. Contestando de la siguiente

manera: Marcar con una X la opcién con la que mds te identifiques. (Solo una

opcién por pregunta)

Nombrey Apellido:

Edad: Genero F M
1 2 3 4 5
Nro Pregunta CASI CASI
NUNCA NUNCA A VECES SIEMPRE SIEMPRE

;Yo tomo las decisiones importantes
dentro de mi familia?

;Cuando yo estoy trabajando,

2 | yotomo las decisiones sobre mi
trabajo?
Cuando hay problemas o veo una

3 | oportunidad, me adelanto a los
demas, ;para hacerlo o decirlo?

. ¢Tengo miedo de las consecuencias
de las decisiones que tomo?

s ;Antes de decir algo, primero pienso
en lo que puede pasar?

p ;Decido cosas sin pensaren lo que
pueda pasar?

. ;Tengo nuevas ideasy trato de
hacerlas realidad?

8 |:Me gusta hacer nuevas actividades?

9 ;Doy nuevas ideas para mejorar o

cambiar las cosas?
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1 2 3 4 5
Nro Pregunta CASI CASI
NUNCA AVECES SIEMPRE
NUNCA SIEMPRE
:Me es facil darme cuenta de las
10 |cosas que pueden pasar, antes de
que sucedan?
" :Veo negocio donde nadie se da
cuenta?
:Me doy cuenta rapido cuanto las
12 . .
cosas a mi alrededor cambian?
13 | ¢Se me ocurren ideas facilmente?
" ;Puedo solucionar problemas, mas
facil que otras personas?
15 :Me es facil de mejorar situaciones
0 cosas?
16 ;Cuando estoy discutiendo con
alguien, me cuesta darle la razén?
. ;Observo detalladamente las cosas
antes de negociar?
18 ;Me gusta preguntary explicar el
porqué de las cosas?
;He necesitado ayuda de otras
19 |instituciones (ej. Bancos), para
empezar a trabajar?
0 ;He necesitado ayuda de familiares
0 amigos para empezar a trabajar?
;Me gusta tomar mis propias
21 i
decisiones?
. ;Me gusta que me feliciten cuando
hago las cosas bien?
;Me gusta hacer las cosas bien, sin la
23
ayuda de nadie?
;Creo que la gente valoraa las
24 | personas que trabajan por su

cuenta?
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ANEXO 2

PROMEDIOS Y PRUEBAS ESTADISTICAS

DE IGUALDAD DE PROMEDIOS

Tabla 2.1: Promedios nifios asociados a la “Fundacién Alalay”

. sum lider risk crea nego auto reali if org=—1

Variable Cbs Mean Std. Dev. Min Hax
lider 12 3.888889 .6564879 3 5
risk 12 3.5 .7719842 2.666667 5
crea 12 3.833333 .6113406 2.666667 5
nego 12 3.472222 1.019589 1.666667 5
auto 12 3.777778 -7153912 2.666667 5
reali 12 4 .305556 .8582144 2 5
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 2.2: Promedios nifios asociados al “Gobierno Municipal”
. sum lider risk crea nego auto reali if org==0

Variable Cbs Hean Std. Dev. Min Max
lider 12 3.611111 .9302257 2 4.666667
risk 12 3.361111 .881439%98  2.333333 5
crea 12 3.435185 .8494513 1.777778 4 555555
nego 12 3.611111 . 7458597 2.333333 5
auto 12 3.194444 .5938802  2.333333 4.333333
reali 12 3.972222 .9151733  2.333333 5

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 2.3. Diferencia de promedios en la variable “Liderazgo”
ttest lider, byl(org)

Two-sample t test with equal variances

Group Cbs MHean Std. Ezr. Std. Dewv. [55% Conf. Interval]

] iz 3.611111 .268533 . 9302257 3.020074 4.202148

1l 12 3.888889 -1895117 . 6564879 3.471776 4.306001

combined 24 3.75 .1633116 .8000604 3.412164 4.087836

diff -.2777777 .3286711 -.9593999 .4038444

diff = mean(0) - mean(l) t -0.8452

Ho: diff = O degrees of freedom = 22
Ha: diff < 0 Ha: diff =0 Ha: diff > 0

Pr(T < &) = 0.2036 Pr(ITI = Itl) = 0.4071 Pr(T > t) = D.7964

Fuente: Elaboracién propia

”

Tabla 2.4: Diferencia de promedios en la variable “Riesgo
ttest risk, by(org)

Two-sample t test with equal variances

Group Cks Mean Std. Ezxr. Std. Dev. [55% Conf. Interval]

0 iz 3.361111 .2544497 .8814398 2.801071 3.921151

1 1z 3.5 .2228526 .7719842 3.009505 3.930435

combined 24 3.430556 .1660364 .8134091 3.087083 3.774028

diff -.1388889 .3382425 -.8403609 .562583

diff = mean(0) - mean(l) t = =0.4106

Ho: diff = O degrees of freedom = 22
Ha: diff < 0 Ha: diff != 0 Ha: diff > 0

Pr(T < t) = 0.3427 Pr(ITI > Itl) = 0.6853 Px(T > t) = D.6573

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 2.5: Diferencia de promedios en la variable “Creatividad”
ttest crea, bylorg)

Iwo-sample t test with equal wvariances

Group Cbs Mean Std. Err. Std. Dev. [95% Conf. Interwvall

0 12 3.435185 .2452155 .8494513 2.89547 3.974501

1 12 3.833333 .1764788 .6113406 3.444906 4.221761

combined 24 3.634259 .1534594 .7517945 3.316804 3.951714

diff =.3981481 .3021182 =1.024703 .2284067

diff = mean(0) - mean(l) t= =1.3179

Ho: diff =0 degrees of freedom = 22
Ha: diff < 0O Ha: diff = O Ha: diff > 0

Pri(T < t) = 0.1006 Pr(ITI > |tl) = 0.2011 FriT = t) = 0.8994

kil ———— LS —

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 2.6: Diferencia de promedios en la variable “Capacidad de Negociacién”
ttest nege, bylorg)

Two-sample t test with equal wvariances

Group Cbs Hean Std. Err. Std. Dev. [95% Conf. Intervall

0 1z 3.611111 .2164659 .T7498597 3.134673 4.087549

1 1z 3.472222 .2943301 1.019589 2.824406 4.120038

combined 24 3.541667 -17%2502 .8781431 3.170859 3.912474

diff .1388889 .3653596 -.6188206 .8965984

diff = mean(0) - mean(l) t = 0.3801

Ho: diff = degrees of freedom = 22
Ha: diff < 0 Ha: diff I= 0 Ha: diff > 0

Pr(T < t) = D.6463 Pr(ITI > |tl) = 0.7075 Pri(T > t) = D.3537

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 2.7: Diferencia de promedios en la variable “Autonomia/Independencia”
ttest auto, by lorg)

Two=sample t test with equal wvariances

Group Cbs Mean Std. Err. Std. Dev. [95% Conf. Interval]

] 12 3.194444 1714384 .5938802 2.817111 3.571778

1 12 3.7771778 .2065156 .7153912 3.32324 4.232316

combined 24 3.486111 .1446568 . 7086707 3.186866 3.785357

diff -.5833333 .2684024 -1.139966 -.0267008

diff = mean(0) - mean(l) t = =-2.1734

Ho: diff =0 degrees of freedom = 22
Ha: diff < 0 Ha: diff I= Ha: diff > 0

Pr(T < t) = 0.0204 Px(ITI > Itl) = 0.0408 Pz(T > t) = 0.9796

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 2.8: Diferencia de promedios en la variable “Necesidad de Realizaciéon”
ttest reali, by (org)

Two-sample t test with equal variances

Group Cks Mean Std. Exz. Std. Dev. [55% Conf. Interval]

0 12 3.972222 .2641878 .9151733 3.390749 4.553656

1 1z 4.305556 . 2477452 .8582144 3.760272 4.850839

combined 24 4.138889 .1804859 .8B841965 3.765525 4.512252

diff -.3333333 .3621779 -1.084444 - 4177777

diff = mean(0) - mean(l) t = =-0.9204

Ho: diff = O degrees of freedom = 22
Ha: diff < 0 Ha: diff != 0 Ha: diff > 0O

Pr(T < t) = 0.1837 Pz(ITI > Itl) = 0.3674 Pr(T > t) = 0.8163

Fuente: Elaboracién propia
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FUNDACION ALALAY"

;PUEDE UN EMPRENDIMIENTO
SOCIAL CUYA BASE ES EL AMOR
SER UNA EMPRESA EXITOSA?

Cecilia Lanza Lobo
Julio de 2017

ELROSTRO DELOS CHICOS Y CHICAS QUE VIVEN EN LAS
CALLES

Tienen entre 4 y 18 afios de edad y pasan sus dias y noches en las calles de la
ciudad. Algunos, aunque esporddicamente, van a la escuela, pero todos se ven obli-
gados a realizar pequefias labores para ganar su sustento diario. Un gran nimero
de ellos trabaja como lustrabotas cuando dispone de una caja para lustrar; otros
ayudan en mercados y negocios o cuidan y lavan autos; los menos afortunados,
cuando no consiguen suficientes ingresos para subsistir, roban en las calles o mer-
cados. Al final del dia por lo general se juntan en grupos reducidos y se instalan

en algin lugar para dormir.

En la calle, estos nifios y jévenes viven en condiciones de extrema pobreza. No
pueden satisfacer sus necesidades de alimentacion, estin privados de la seguri-
dad de una vivienda; estin impedidos de adquirir educacién o formacién que les

permita acceder a un trabajo adecuado; sus condiciones de salud son precarias

1 El nombre Alalay proviene del quechua (idioma nativo) y significa “siento frio”. Este nombre ha sido
escogido y respetado por los propios nifios y nifias recordando el frio que sentian en las calles.
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y, expuestos como estin a la influencia de la delincuencia, no ha sido dificil que
durante la Gltima década el panorama se haya agravado pues la drogadiccién y la
violencia sexual comercial se han incrementado.

UN “HOTEL DE MIL ESTRELLAS”

Asi se referian miles de nifios y nifias en Bolivia a las calles donde dormian, pues
acostados sobre el suelo miraban el cielo estrellado. En los afios 80, los nifios que
vivian en las calles del pais se contaban por miles, aunque paradéjicamente para el
Estado resultaban invisibles pues ningun dato oficial los incluia excepto quizds en
las estadisticas referidas a ese “montén” de seres humanos llamados “pobres”. De
modo que las tnicas aproximaciones de aquellos afios fueron las que buenamente
lograron organizaciones privadas que comenzaron a trabajar con estos nifos y ni-
fias. Segun éstas, aproximadamente 700 mil nifios, nifias y adolescentes en Bolivia

vivian en las calles por distintas razones: abandono, pobreza, negligencia, maltrato.

Las politicas estatales eran pricticamente nulas y la sociedad, por su parte, los
rechazaba o les temia pues llevados por el hambre muchos de ellos se dedicaban
al robo y otras actividades propias de la supervivencia callejera. Desde esos afios
fueron sobre todo organizaciones privadas las que se hicieron cargo de estos nifios
y adolescentes. Disefiaron sus propios modos de encarar esta compleja problema-
tica basadas en la mera experiencia hasta consolidar, poco a poco, métodos propios
con resultados efectivos y lograr que finalmente el Estado incorpore su experien-
cia al disefio de politicas publicas. Es evidente que hoy hay menos chicos en las
calles en Bolivia debido en gran parte al trabajo de estas organizaciones entre las
que Alalay es sin duda un referente insoslayable, Fundacién pionera liderada por
Claudia Gonzales Moreno, cuya entrafiable experiencia relatamos a continuacién.

ALALAY,UNA HISTORIA DEAMOR

Todo comenzé una mafiana cualquiera durante un frio invierno en la ciudad La
Paz. Joaquin tenia 7 afios, habia huido de su casa escapando del maltrato que su-
fria y recorria las calles de la ciudad sobreviviendo dia tras dia. Por las noches, jun-

to a otros nifios como él, buscaba algin rincén donde protegerse del frio y poder
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acurrucarse para dormir. Aquella noche, Joaquin y sus compaiieros eligieron refu-
giarse como topos bajo los adoquines de la estatua de “El Soldado Desconocido”
en el Obelisco, el lugar mds céntrico de la ciudad y su avenida principal por donde
la gente pasaba y vivia su vida sin reparar que unos nifios sin hogar dormian alli,
muertos de frio. Muy temprano por la mafiana del dia siguiente, cuando todavia
el aire parecia congelarse, aquellos nifios salieron de su guarida precisamente el
momento en que el jardinero municipal regaba el lugar, de modo que el hombre
aquel no tuvo mejor idea que espantar a los nifios echdndoles agua, mojiandolos

sin compasion.

Por fortuna aparecié una muchacha estudiante de ingenieria camino a la facultad,
que vio aquella escena y abogé por los nifios enfrentando al jardinero. Joaquin se
refugié en ella y desde ese momento y en adelante ambos cambiarian sus vidas

para siempre.

Ella era Claudia Gonzéles Moreno y tenia entonces 18 afos. Y si bien antes habia
ayudado a algin nifio en la calle como probablemente lo hiciste ti alguna vez, ella
decidié dar un paso mds. Algo en su corazén — ella dird que sintié “un llamado’- le
dijo que habia encontrado su camino. Decidi6 llevar a Joaquin a su casa, le ofrecié

cama, comida, abrigo y carifo.

En su familia aquello no fue una novedad pues su casa siempre estuvo llena de
alojados, ahijados, parientes, amigos y desconocidos, todos bienvenidos. Su mamd,
Rosy, alguna vez fue misionera en el Chaco boliviano y junto a su papd, Ral, tu-
vieron varios hijos adoptivos y muchos hijos de carifio a lo largo de su vida. Hasta
ahora, los amigos de Claudia llaman a su mamd “mami Rosy”. De modo que el
nifio Joaquin se sintié tan bien que se quedé alli un mes. Sin embargo, habia que
resolver su situacién asi que Claudia contact6 a una entidad publica reportando
el caso, pero ellos desconfiaron de sus buenas intenciones. Fue entonces cuando

decidié poner manos a la obra.

Claudia decidié ir a buscar a otros nifios como Joaquin que dormian en los arboles
del parque zoolégico, bajo los puentes y en las calles, a la intemperie, sobre el sue-
lo, sin abrigo, con hambre, expuestos a enfermedades, violencia y multiples riesgos.
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Acercarse a ellos no fue fcil pues eran nifios que habian vivido tanta violencia
y maltrato que habian perdido la confianza; vivian una triste paradoja: buscaban
amor al tiempo que rechazaban la proximidad de cualquier persona. Pero Claudia
logré ganar su confianza y finalmente su carifio.

Fueron tres anos de acompaiiarlos en las calles, en sus noches de frio. La estrategia
fue tan simple como llevar una pelota de futbol en reemplazo de la bola de de-
sechos que ellos usaban. Jugaban, conversaban y Claudia los ofa y atendia sus ur-
gencias inmediatas de salud. No podia hacer mucho mas, pero eso que hacia para
ellos significaba todo. Convocé entonces algunos amigos voluntarios para que la
acompafiaran en esa tarea y aquellas buenas intenciones fueron tomando forma.
Juntos hicieron un gran equipo que comenzé con 30 nifios dispuestos a cambiar
su vida y a enfrentarse a un sin fin de dificultades pues ¢quién podria confiar en
unos niflos en harapos sin padre ni madre que diera fe de ellos?

Eso sucedié cuando Claudia quiso alquilar una casa donde aquellos nifos pudie-
ran dormir. Nadie confiaba, pero Claudia buscaba y buscaba. Hasta que fueron sus
tios Marcelo y Elizabeth, ambos con una enorme sensibilidad social, reconocidos
funcionarios de organizaciones privadas de desarrollo social en el pais, quienes la
apoyaron y lograron alquilar la casa que los chicos necesitaban. Era una casa vacia
de todo menos de esperanzas, un lugar que los nifios llamaron Alalay (“siento
frio”) en memoria de sus noches a la intemperie.

Sélo dos afios después de comenzar ese suefio, Claudia logré que la Alcaldia de La
Paz le donara una casa. Asi, el afio 1993 se fundé “Alalay, un hogar para los nifios
de la calle”. A partir de entonces, Alalay nunca dejé de crecer hasta convertirse en
la Fundacién que es hoy porque Claudia nunca dejé de sofiar. Por eso, Alalay es
sobre todo una historia de amor.

Hoy la Fundacién Alalay atiende en La Paz dos casas y las aldeas de Huajchilla.
En Santa Cruz dos casas y las aldeas de El Torno. Y en Cochabamba trabaja en
prevencién. En 27 afios de trabajo, Alalay ha atendido de manera estable alrede-
dor de 23.000 nifios y nifias; y en prevencién a 35.000. En total, en las distintas
casas, Alalay alberga alrededor de 300 nifios y nifias y adolescentes por afio. Todos

92 | EcosISTEMA DEL EMPRENDEDOR POR SUBSISTENCIA PACENO - UN ANALISIS PARCIAL, VoL. 4



sus nifios y nifias asisten al colegio y reciben formacién técnica en panaderia, tex-
tiles, robética, informatica. Muchos de ellos han vuelto a sus hogares y muchos
otros actualmente son profesionales técnicos y universitarios exitosos. Esto ha
sido posible con el apoyo de personas e organizaciones de la sociedad civil, dentro
y fuera del pais, que confian plenamente en la Fundacién Alalay.

Cuadro 3.1. Historia de Alalay, su mapa de recorrido

Afio El gesto El verbo El desafio El espacio
1990 Hele i in
Voluntad Amar <Com9 persu.adlra los nifios para La calle
1992 cambiar de vida?
Amar
1993 . .
Trabajo Construir La Casa Grande La casa
1997
Crecer
1997 Amar . La Casa Grande
Esfuerzo . Proyectos de vida )
2002 Consolidar La comunidad
Amar . . . .
2002 ) Autonomia de los chicos y chicas La sociedad
Constancia Crecer )
2017 Gestores de cambio El Estado
Sostener

A. SURGIMIENTO DE ALALAY (1990-1992)

La calle es el primer espacio de Alalay. Alli surge el proyecto mismo sin sospe-
char siquiera que luego seria una Casa Grande. Dos noches por semana, Claudia
Gonziles y un grupo de voluntarios y amigos (Ximena Alarcén, Diva Gonzales,
David Vargas, Joaquin Barrao, Willy Padilla, Carlos Jauregui, Lalo Vargas) acu-
dian al entonces parque Zoolégico para estrechar lazos de amistad y confianza
con los nifios que dormian entre las ramas de los drboles pues alli arriba se ponian
a salvo de la policia que destrozaba los rincones donde se refugiaban. El apoyo
de Claudia consistia en darles un poco de comida, resolver algunos problemas de
salud, pero sobre todo darles amor y apoyo espiritual.
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Claudia Gonzdles:

“Si tuviésemos que hablar de la metodologia de trabajo, diriamos que trabajiba-
mos apoyados en tres pilares: amor, firmeza y libertad. Nos concentribamos enton-
ces en dos actividades: por una parte, en el contacto con los nirios, en recorrer las
calles de la ciudad invitdndolos a participar de las reuniones en el parque Zooldgico
Yy, por otra parte, trabajdbamos en el acercamiento mismo a los nifios para ganar
su confianza. Tal vez esta fue la tarea mds dificil porque aproximarse a los nirios
de la calle demanda, ademds de compromiso, constancia. Por eso, durante casi tres
atios nos dedicamos a jugar fiitbol con ellos, compartimos la palabra de Dios, pero

sobre todo, los escuchamos, los acompariamos y les dimos amor”.

B. LOS PRIMEROS NINOS DE ALALAY

Joaquin Veristegui, Luis Mayta, Rafael Flores, Richard Mamani, Sergio Valencia,

Pablo Benavides, Roger Calle, Luis Machaca, Rafael Chuquimia, Jorge Mamani,

Orlando Sirpa, Gonzalo Gémez, Moisés Vargas, Eddy Gutiérrez, Francisco

Quinchaca, Rail Guarani, Luis Alberto Mamani, Guido Zaire, Wilter Sirpa.

Dificultades
Claudia Gonzdles:

“Los primeros arios, nuestra mayor dificultad fue contar con un grupo de volunta-
rios de manera constante. Nos queddbamos hasta las 3 de la mariana con los chicos
en el zooldgico y, claro, no todos podian; éramos jovenes y los papds no daban per-

miso. Por eso los voluntarios iban un tiempo y luego desaparecian.

Otro enorme problema fue conseguir una casa donde llevar a los chicos porque, por
increible que parezca, nadie nos queria alquilar. Fueron tres atios de buscar casa
todos los dias, pero ademds fondos, ayuda. No habia ni dinde ellos hicieran sus
tareas porque se los inscribid en el colegio, iban en la noche. Y esa fue otra dificultad
porque necesitaban carnet, certificados, documentos, etc. y no los querian recibir.
1ban al colegio Lindaura Campero, turno noche. Tampoco tenian mochilas sino

bolsas de basura de esas negras. Entonces iban al colegio con sus iitiles en las bolsas
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y a la salida yo los esperaba para que me dieran sus bolsas porque como no tenian
casa ni nada, temiamos que las perdieran. Ademds, habia que incentivarlos para
que no dejaran el colegio comprdandoles zapatos, ropa, llevandolos de viaje a lugares

cercanos.”

Sustento econémico

“El tinico sustento econdmico era escasisimo, casi nulo y llegaba de la voluntad de
algunos amigos y parientes. Servia para comprar algo de comida, materiales para

el colegio y quizds llevarlos al médico™.

DELACALLEALACASA

A. CONSTRUCCION DE ALALAY (1993 -1996)

Construir y crecer son los verbos que dan forma a la segunda etapa de la vida de
Alalay. Porque los siguientes tres afios después de su inicio en las calles, Claudia
consiguié no sélo una casa para que los nifios tuviesen donde dormir sino tres

casas donde pudiesen reconstruir sus vidas.

El proyecto comenzé con mucho amor y solidaridad, pero también con cautela,
paso a paso. Claudia decidié trabajar primero con los nifios ~hombres- porque
eran mds en cantidad y porque encarar la situacion de las nifias, algunas de ellas
inclusive madres, era mucho més complejo y las condiciones atin no estaban dadas
para semejante desafio. Habia que hacerlo poco a poco.

1. La calle Pisagua

n julio de 1993 Alalay inauguré su primera casa en la calle Pisagua N° 648.
Sucedié con la ayuda de Marcelo Méndez Ferry y su esposa Elizabeth Sotelo,
tios de Claudia, pues nadie queria alquilar una casa a una jovencita y 30 nifios
en harapos. El apoyo del tio Marcelo fue determinante para lograr ese peque-
fio inmueble donde se instalaron los nifios que antes dormian en los drboles del
parque Zoolégico. Se sumaron al proyecto algunos voluntarios amigos, compafe-
ros de colegio y universidad, y otros de la iglesia cristiana donde Claudia asistia.
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Consiguieron colchones de paja, frazadas y algunas mesas y sillas. No tenfan nada
mids que la voluntad de los propios nifios que inmediatamente se apropiaron de la
casa, la arreglaron y ellos mismos definieron las reglas de convivencia e inclusive la
organizacién y responsabilidades concretas como el pago de luz y agua.

Al mismo tiempo se asumié que la subsistencia no podia depender unicamente de
la ayuda econémica voluntaria, sino que debia apoyarse en el trabajo de los propios
nifios. De modo que nuevamente con el apoyo voluntario se compraron cajas para
lustrar zapatos como parte del primer programa de trabajo de Alalay. Aunque no
alcanzaban para todos, los nifios se turnaban en el uso de estas cajas para salir a

trabajar y aportar asi en las responsabilidades de su nuevo hogar, Alalay.
Claudia Gonzdles:

“No ha sido ficil pero aiin los momentos dificiles los guardo con carisio. Todavia
recuerdo como se peleaban por las cajas de zapatos porque como se turnaban en el
uso de éstas, de pronto uno pegaba tachuelas o estickers a su caja, se la apropiaba,
la adornaba, la cuidaba, y claro, no queria prestaria a su compatiero o reclamaba si

éste la ensuciaba o le hacia una rayita’.

Entre los voluntarios, Alalay contaba ya con dos educadoras y una psicéloga quie-
nes fueron dando forma al modo de encarar el trabajo con los chicos. De modo
que la estrategia mantuvo las dos etapas de atencién a los nifios con las que co-
menzaron: la calle, a través de reuniones nocturnas intentando sumar nuevos ni-
fios al proyecto; y la casa, donde propusieron una nueva forma de vida con acceso
a vivienda, escolaridad, reencuentro con la familia y desarrollo de valores sociales,

culturales y productivos.
Claudia Gonzdles:

“El ario 1993 recibi una invitacion para asistir a una entrevista en el programa
Sdbado Gigante de Don Francisco en Miami. Al conté mi experiencia con los
nirios de la calle en Bolivia y a raiz de esto recibimos alrededor de 3500 cartas
de personas de todo el mundo con mensajes de solidaridad y apoyo, pero sobretodo

inspirados en el valor y fortaleza de estos nirios con tanta capacidad de amar la
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vida. A partir de entonces, muchas personas y organizaciones nacionales apoyaron
esta obra. Ademds, gracias de ese programa conocimos también a la Fundacion
Stromme de Noruega a través de su entonces representante, el Dr. Franz Ecker,

quien nos apoyd e inspird en nuestro trabajo.”

Gracias a una entrevista de la cadena norteamericana de noticias CNN que des-
tacaba la historia de los nifios de Alalay en Bolivia, el proyecto obtuvo una gran
visibilidad internacional pues Claudia no sélo acudié a CNN, sino que también
fue invitada al programa de Don Francisco en Miami. Esa oportunidad fue de-
terminante pues logré el apoyo de varias organizaciones y particularmente de la
Fundacién Stromme de Noruega que acompaiié el trabajo de la Alalay durante
muchos afos y fue fundamental para su constitucién como verdadera organiza-

cién de desarrollo social para los nifios y nifias en situacién de calle.

Al mismo tiempo, Alalay obtuvo el ofrecimiento de la Alcaldia de La Paz de en-
tregarle una casa en comodato por 10 afios. Esa seria su primera casa propia y alli

se iniciaria verdaderamente el proyecto institucional.

Con enorme entusiasmo los propios nifios trabajaron por turnos en la construc-
cién y remodelacién de ese inmueble viejo, pero mucho mis grande que el lugar
donde dormian en la calle Pisagua, pero sobre todo un lugar que seria finalmen-
te suyo. Ese proyecto logré el apoyo financiero de las embajadas de Francia en
Inglaterra y del Rotary Club. Demoraron cerca de un afio en acondicionar esa casa
antes de mudarse alli.

Mientras tanto el proyecto crecia y mds y mds nifios se sumaban y la organiza-
cién interna se hacia méds compleja. Ademas de los nifios, habia dos educadores,
una trabajadora social, una psicéloga, una profesora de apoyo escolar y varios vo-
luntarios. Definieron roles, funciones, tareas; desarrollaron terapias individuales y
pusieron en marcha un proyecto de servicio a la comunidad de acuerdo al cual los
niflos participaban apoyando a otras organizaciones como los asilos de ancianos.
Estas actividades respondian a una metodologia todavia concentrada en el refor-
zamiento de la conducta de los nifios.
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De acuerdo con ese enfoque, pusieron en marcha la tienda de estrellas, un siste-
ma que proponia a los nifios el desafio de obtener todo lo que necesitasen (ropa,
material escolar, golosinas y otros) por mérito propio premiado con estrellas que
luego podian cambiar en la tienda de estrellas.

En el aspecto metodolégico consolidaron las tres dreas de intervencién que hasta

hoy mantienen:

* psicologia / hoy drea terapéutica
* trabajo social

* educacién / hoy capacitacién técnica, insercién laboral, emprendimientos

productivos

Paralelamente al trabajo de consolidacién de la casa-institucién, Alalay continué
su trabajo de calle apoyando a 863 nifios y nifias en sus reuniones nocturnas.

2.Unacasadeverdad

En junio de 1995, la casa que el municipio de La Paz habia donado y que los
chicos habian ayudado a refaccionar fue felizmente inaugurada. Esa es hasta hoy
una especie de primera parada una vez que los nifios deciden dejar la calle. Es, por

tanto, el primer gran desafio para los nifios.

En esa casa, ya con financiamiento basicamente de la Fundacién Stromme pero
)

también de otras personas y organizaciones, Alalay crecié en cantidad de nifios,
personal y proyectos. Implementaron talleres de panaderia y cerdmica con muy
buenos resultados porque lograron tener un horno propio y comenzaron a vender
pan en las calles. Acondicionaron también una sala grande para que los nifios
pudieran hacer sus tareas escolares y jugar con materiales adecuados con el apoyo
de profesores y voluntarios a través de diferentes convenios interinstitucionales.

Con los nifos desarrollaron una dindmica de trabajo que hasta hoy comienza con
la limpieza de la casa y con una preocupacién central por su propia persona. Luego
continda con una serie de actividades pedagégicas (escolaridad, apoyo escolar, ca-

pacitacién), recreativas (juegos, caminatas, deportes, campamentos) culturales,
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artisticas y musicales (formacién de grupos musicales), de enfoque comunitario
(visitas a centros de ancianos, trabajo en las plazas de la zona en coordinacién con
la junta de vecinos y colegios del lugar), talleres pre laborales para los nifios recién
llegados de la calle (elaboracién de manillas, cinturones, llaveros).

La participacién de los educadores y psicélogos ayudé a pulir cada vez mas el
método de abordaje y las distintas actividades. Se implementaron programas de
prevencién en salud, higiene y sexualidad. Se desarrollaron grupos terapéuticos y
encuentros con los padres o familiares de los nifios. Se organizaron exposiciones
de los trabajos producidos en los diferentes talleres y la venta navidena de tarjetas

y manualidades.

La adaptacién de los nifios a las normas, habitos de vida y organizacién de la casa
tue buena. Los nifios pudieron construir un sentido de pertenencia y Alalay con-
siguié que el 97% de ellos finalice y apruebe el afio escolar. Asimismo, se consolidé
un equipo de trabajo capacitado y comprometido con la visién y misién de Alalay.

Dificultades

“‘Cuando finalmente conseguimos casa, los voluntarios creyeron que esa fue ‘mision
cumplida’y desaparecieron, pero jese era mds bien el inicio!, Queds solo uno, asi que
con él nos turndbamos: una semana dormia él con los chicos y la otra semana yo. No
habia ni para comer, cocindbamos unas sopas que los chicos bautizaron como sopas
calanchitas’, sin nada, sélo tenian agua, un par de verduras y un cubito Maggy.

Llegar a pagar la luz era un reto casi imposible.

Entre las dificultades estd la muerte del tio Marcelo que sucedid poco antes de tras-

ladarnos a la calle Eguino. Fue muy triste’.

La casa de ninas Marcelina

Claudia Gonzdles:

“La mujer es el centro del problema porque la calle la obliga a buscar un grupo de
pertenencia y un varén para protegerla; con este compariero, que muchas veces no

es el uinico, estd expuesta a enfermedades sexuales, embarazos precoces y también
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a la prostitucion. Asi, tiene hijos que viven en las mismas condiciones de pobreza,

formdndose entonces un circulo vicioso.

Sin embargo y afortunadamente, creo que la mujer es mds independiente y tiene
mayor capacidad de recuperacion. Y hasta ahora, las nifias y adolescentes de Alalay

han demostrado una enorme voluntad de superacion y cambio.”

Durante los primeros cinco afios de trabajo con los nifios, el problema de las nifias
y adolescentes de la calle siempre estuvo pendiente. Pero concentrarse en ellas sélo
tue posible una vez consolidada la institucién porque las chicas no vienen solas,
muchas de ellas son madres adolescentes y, por lo tanto, su tratamiento demanda

una organizacién sélida, pero a la vez més compleja.

Eso fue lo que hizo Alalay en 1996. Tomé un inmueble en anticrético cerca a la
casa de los chicos en el pasaje Jiménez y la bautizé como casa Marcelina en me-
moria del querido tio Marcelo que fallecié junto a su esposa en un triste accidente
automovilistico.

De esta manera, Alalay decidié afrontar el desafio de acoger a nifias y adolescentes
de la calle junto a sus hijos/as. Para ello instalé una guarderia en la misma casa
donde las madres podian dejar a sus nifios y salir a trabajar durante el dia, activi-
dad que organizaron por turnos, siendo ellas mismas quienes se hacfan cargo de

la guarderia.

Esta dindmica de trabajo se mantiene, ademds del apoyo organizado, de dos ma-
neras: hacia las nifias que viven en el hogar y hacia aquellas nifas/adolescentes
que no duermen en el hogar pero que reciben las mismas oportunidades que las
primeras: apoyo en salud, alimentacién y capacitacién hasta que decidan volunta-

riamente formar parte del programa.

La tecnificacién en la casa Marcelina comprende talleres de corte y confeccién,
tejidos, peluqueria, panaderia y reposteria.
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LA CASA GRANDE

A. CONSOLIDACION DE ALALAY (1997 - 2002)

Los siguientes cinco afios Alalay concreté varios anhelos: construir aldeas no s6lo
en La Paz sino también en Santa Cruz donde ademads abrieron dos casas: una para
nifios y otra para nifias. En El Alto inauguraron una casa y en Mecapaca, cerca de
las aldeas de La Paz, construyeron un colegio propio, util para toda la comunidad.
El proyecto Alalay quedé consolidado como una Casa Grande que trabajaba hacia
adentro, pero con la mirada puesta en la realidad, en el entorno, la comunidad, la
sociedad. Ademds de construir espacios fisicos que permitieran acoger a tantos nifios y

ninias que vivian en las calles lo fundamental fue consolidar sus proyectos de vida”, dice

Claudia.

1. Huajchilla

En 1997 Alalay recibié con mucha emocién la donacién de un terreno de 18.000
m2. de superficie en la zona de Huajchilla, a 30 kilémetros de la ciudad de La
Paz.Y nuevamente gracias al apoyo de organizaciones y personas iniciaron alli la
construccién de un gran proyecto: las aldeas de Alalay.

Como hicieron con cada una de sus casas, con ayuda de los propios nifios cons-
truyeron sus primeras dos cabafias con capacidad para 35 nifios, una oficina, co-
cina, comedor, tres talleres y una cancha poli funcional. Un ano después, aunque
todavia no tenfan agua ni tampoco un puente de acceso al lugar, contaban con los
espacios indispensables para trasladarse, poco a poco, e iniciar la zercera etapa de su

propuesta metodolégica.

El suefio era enorme y el compromiso igual, asi que Claudia junto a todos los nifios,
nifias y su equipo estaban seguros que lo lograrian. Tenian proyectado construir las
cabafias que fuesen necesarias ademads de seis talleres de capacitacién -carpinteria,

panaderia, soldadura, electricidad, agropecuaria, floricultura y cerimica-.

Desde entonces han pasado 20 afios y Alalay cuenta con ocho cabafias equipadas

donde viven alrededor de 14 nifios en cada una, separados por edades, por género
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y apoyados por dos educadores guias. Ademds de las acciones terapéuticas los
nifios realizan diferentes actividades artisticas, musicales, de entretenimiento, de-
portivas y, por supuesto, todos asisten al colegio.

En esta etapa, el énfasis recae en la tecnificacién. De manera que los nifios y jé-
venes se capacitan tres veces por semana con profesores técnicos en cinco dreas:
textiles, panaderia, metal-mecdnica, carpinteria y cerimica. Como resultado de
estos talleres elaboran pan, pasteles y panetones navidefios, pero también mesas,
sillas, ventanas, equipamiento de oficinas tanto de madera como de metal, juegos
didacticos de madera, adornos en fierro forjado y otros, con el fin de comerciali-
zarlos, aportando en parte a la auto sostenibilidad de las casas.

2. Santa Cruz: Mil estrellas para ellos

Algunos meses después de trabajar en las calles de Santa Cruz, donde la realidad
era practicamente la misma que en La Paz, como anhelo largamente esperado en
1997 Alalay logré acondicionar una casa pequefia en el centro de la ciudad con
capacidad para 40 nifios entre 6 y 16 afios de edad.

A este grupo los nifios llamaron Mi/ estrellas, otra vez, sacindole partido al lado
oscuro de la vida, jugando con la ironia de hacer del cielo nocturno poblado de

estrellas el techo de su hotel callejero: la calle, un hotel i/ estrellas.
El hogar Mil estrellas actualmente alberga alrededor de 35 nifios.

Ese mismo afo Alalay también logré la donacién de un terreno de 2 hectéreas por
parte de la Alcaldia de El Torno, a 40 Kms. de Santa Cruz, para la construccién
de sus aldeas.

3. Santa Cruz: Mil estrellas para ellas

El problema de las nifias y adolescentes de la calle plantea caracteristicas distintas
a las de los muchachos. En las calles la victimizacién de la mujer es comin pues
es parte de un proceso que se inicia en la infancia con el maltrato, expresando la
supremacia masculina que subordina a la mujer. Pese a que existe menos cantidad

de nifias que de nifios en la calle, la situacién de las nifias tiende a agravarse.
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Durante varios meses en Santa Cruz, Alalay se reunié con nifias que en su mayo-
ria estaban involucradas en violencia sexual comercial y mendicidad como modo
de sobrevivencia, expuestas por tanto a la violencia de los organismos policiales
que de manera permanente vulneraban sus derechos. De modo que decidieron dar
el paso definitivo y abrir una casa para albergar a 30 chicas desde los 6 hasta los 15
afios de edad, muchas de ellas con sus nifios.

De la misma manera que en la Casa Marcelina de La Paz, en Santa Cruz organi-
zaron una guarderia para sus nifios y desarrollaron talleres pre laborales de ma-
nualidades y tejidos siguiendo los procesos de adaptacién y socializacién, propor-
ciondndoles los instrumentos que hicieran posible su reinsercién laboral/social.

Claudia Gonzdles:

“En Santa Cruz fue mds sencillo que en La Paz porque la gente fue muy receptiva.
Por ejemplo, el terreno de EIl Torno se logrd gestionar en muy poco tiempo. La gente
era muy sensible a la realidad de los nifios y para alquilar una casa para los chicos

ﬁteron muy campremiwos.

Una cosa que me ayudo mucho fue que mi hermano Marcelo se hizo cargo en Santa

Cruz durante un ano’.

Nueve afios después de haber iniciado ese gran suefio, Alalay tenia una casa de
recepcién para ninos, otra para ninas llamada Casa Marcelina y las aldeas de
Huajchilla en La Paz. En Santa Cruz tenia dos casas de recepcion, una para nifios

y otra para nifias, ademds de un terreno para la construccién de aldeas en la zona

de El Torno.

Este crecimiento sostenido hizo posible su institucionalizacién. Ripidamente
tuvieron que aprender a elaborar documentos y funcionar con proyectos disefa-
dos por fases, con proyecciones, impacto y presupuestos. La participacién activa
y comprometida de todos los profesionales que hasta hoy los acompafian aporté
de manera fundamental en la propuesta y disefio de los métodos de abordaje de
la problematica de los nifios de la calle que, de manera progresiva, fueron también
enriqueciéndose en el trabajo cotidiano.
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Dificultades

El proyecto Alalay estaba consolidado, pero, asi como crecia en casas, aldeas, can-
tidad de nifios y personal, sumaban también necesidades. ;Cémo alimentar, vestir,

curar, educar y capacitar a tantos nifios y ninas?

Al modo habitual de sustento basado hasta entonces en donaciones de personas y
organizaciones a nivel nacional, se sumé otra modalidad que consistié en elaborar
proyectos especificos (educacién, salud, nutricién, construccién, etc.) para ser pre-

sentados a organizaciones de cooperacién internacional y nacionales.

Por otra parte, el cénsul de Bolivia en Austria, Cecilia Valdivieso tuvo un papel
muy importante en la sostenibilidad de Alalay pues en algiin momento se enteré
del proyecto y desde entonces hasta hoy trabajé en Austria con distintos progra-
mas de recaudacién de fondos, como por ejemplo el “programa padrinos” que
funciona hasta ahora de manera exitosa. A partir de entonces, no sélo ciudadanos
austriacos recaudan fondos con distintas actividades, sino que inclusive se involu-

craron los alcaldes de algunas ciudades. Alalay tiene ahora una oficina en Austria.

4.Colegio Amanecer

En 1999 Alalay dio otro paso importante: logré la donacién de un terreno en
Mecapaca por parte de la Alcaldia de esa comunidad, a 20 kilémetros de distan-
cia de las aldeas de Huajchilla, en La Paz, para construir un colegio propio que
beneficiaria a la comunidad y sus alrededores. Esta seria su gran obra al iniciar el
ano 2000.

Durante el primer afio en que los nifios se instalaron en las aldeas de Huajchilla
asistieron a colegios de la comunidad. Pero entre mds nifios sumaban, mds dificil
se hacia el pago de la colegiatura. Ademads, el colegio de la comunidad perte-
neciente a las religiosas de la Sagrada Familia no queria recibir a los nifios de
Alalay. Ese fue un gran impulso para que Alalay se propusiera construir una es-
cuela propia proyectada para 250 nifios en el nivel primario y 170 adolescentes
para la secundaria técnica, tanto de Alalay como de los alrededores de Mecapaca,

Huajchilla, Carreras, Yupampa, Palomar, Valencia y Taipichullo. Para ello logra-
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ron un convenio con los comunarios de la zona y los padres de familia y lue-
go de varias gestiones con las autoridades locales consiguieron el terreno, Alalay
el financiamiento y juntos aportaron la mano de obra para construir el colegio
Amanecer que se inauguré el ano 2000 con 30 nifios y 2 profesores, con el objetivo
de mejorar la calidad de vida de los nifios y jévenes de esas 7 comunidades cerca-
nas a Mecapaca, ademds de los nifios y jévenes de Alalay, alfabetizar a los padres
de familia y capacitar técnicamente a los jévenes. Durante 4 afios Alalay trabajé
en talleres de capacitacién con los padres de la zona en emprendimientos produc-
tivos: confeccién de polleras, mantas y proyectos agropecuarios que alcanzaron no
s6lo a 7 sino a 25 comunidades del lugar. El afio 2008 el colegio Amanecer pasé
su administracién a la comunidad como estaba previsto y actualmente atiende
regularmente a los nifios de la zona.

5.Santa Cruz: Las aldeas de El Torno

El terreno que la Alcaldia Municipal de El Torno (Santa Cruz) habia donado a
Alalay el afio 1997 estaba destinado a la tercera etapa del proyecto que consistia en
la construccién de un albergue para 100 nifios, orientado fundamentalmente a la
capacitacién. El afio 2000 Alalay pudo concluir la construccién de la primera fase
de ese proyecto, es decir, 4 cabafias con todas sus dreas: dormitorios, bafios, salas,
etc., dependencias administrativas y 3 talleres técnicos (mecdnica automotriz, tex-

tiles, panaderia, pasteleria y agropecuaria)

Actualmente viven en El Torno 70 nifios, nifias y adolescentes entre los 7 y 17
afos de edad. Del mismo modo que en las aldeas de Huajchilla se desarrollan
actividades pedagdgicas, terapéuticas, deportivas, recreativas, culturales y espiri-
tuales. Se trabaja en la reinsercién laboral y social con énfasis en los programas de
capacitacién técnica dentro y fuera de la aldea y también se realizan trabajos de
extension a la comunidad.

En 17 afos de trabajo en Santa Cruz, Alalay ha logrado reinsertar a la sociedad a
una importante cantidad de jévenes y ha conseguido becas de estudio en diferen-
tes institutos técnicos y universidades para alrededor de 200 jévenes de sus aldeas.
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Dificultades
Claudia Gonzdles:

“Casi desde el inicio de Alalay comprendimos que aiin con el compromiso y carifio
de la gente, no podiamos vivir sélo con el trabajo de voluntarios y que era necesario
institucionalizar el proyecto y contratar personal minimo pero estable, por lo tanto,
remunerado. Por eso, mientras mds progresdabamos mds grande se hacia el desafio
de sostener a tantos nirios y al personal para atenderlos en cinco hogares en La Paz
y Santa Cruz ademds del colegio Amanecer y los maestros que no contaban con un
item del Ministerio de Educacion. El crecimiento de Alalay implicaba eficacia del
programa: mayor cantidad de nivios en el hogar sin ninguna desercion, es decir
que no abandonaran el proyecto y volvieran a las calles. Pero las ambiciones y
crecimiento de Alalay eran directamente proporcionales a las necesidades y sosteni-

bilidad del proyecto.

Entonces, decidimos crear un Departamento de Recaudacion de Fondos en todos los
hogares que desde 1999 habian comenzado a funcionar de manera descentralizada
incluso financieramente. Ese departamento ha tenido hasta hoy buenos resultados
y se ha constituido, obviamente, en soporte fundamental de Alalay, sin descartar
de ninguna manera los proyectos encaminados a lograr nuestra auto sostenibili-

dad que es, desde siempre, nuestra mayor ambicion, pero también nuestra mayor

dificultad.”

A pesar de las dificultades, el siguiente afio Alalay abri6 una nueva casa para nifios
esta vez en E] Alto, una ciudad con elevados indices de pobreza y gran cantidad de
chicos y chicas viviendo en las calles. Ademads de las caracteristicas ya conocidas
en el resto de las casas de Alalay, en el drea de prevencién se enfocaron en los ni-
fios y jovenes trabajadores para quienes disefiaron también un programa de micro
finanzas donde participaron familias pobres y jévenes de la tercera y ultima fase

de independizacién de Alalay.

Ese mismo afio, 2001, la organizacién de Alalay incluyé un Comité Ejecutivo que
definiria planes y estrategias.
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6.Undiaenlacasade El Alto

El Alto es considerada una ciudad intermedia (entre el drea rural y la ciudad), estd
ubicada en pleno altiplano, a 4.050 metros de altura sobre el nivel del mar, distante
10 kilémetros de la ciudad de La Paz y con una temperatura promedio que oscila
entre los 5y 7 grados centigrados que por las noches baja hasta -2 grados e incluso

menos. Alli, en la avenida Fuerzas Armadas, Alalay abrié una casa para los nifios

de la calle.
Elizabeth Balta, Coordinadora:

‘El dia empieza muy temprano. Ponemos miisica alegre, de mucho movimiento,
para que los nifios se sientan motivados. Entramos a cada cuarto, corremos las
cortinas, abrimos las ventanas pidiéndoles que empiecen a moverse poco a poco.
Luego de repetir esto tres veces los nifios ya estdn despiertos, sobre todo los que van
a la escuela; los otros son mds remolones. Ellos saben que deben tender su cama muy
bonita, yo les digo como cajita de fosforo, impecable.

Comienzan a lavarse, peinarse, piden crema para sus caritas, se cambian para
verse mds simpdticos. Mientras tanto, el nirio responsable del desayuno alista el
té, compra pan y sirve para todos. Los mds pequenitos necesitan ayuda. Antes del
desayuno tenemos un encuentro para orientarnos positivamente con alguna frase

que todos repetimos.

Los nirios del turno de la mariana se van a la escuela, el resto comienza con sus ofi-
cios, entonces vemos a todo el mundo en movimiento, con sus escobas, trapeadores,

con la miisica en alto, animados. A las 9 de la manana la casa estd limpia.

Apagamos la radio y, reunidos en el comedor, comenzamos las dindmicas que con-
sisten en juegos, competencias, mucho movimiento. A veces jugamos fiitbol con una
pelota pequeriita, hacemos equipos, y cuando hay gol ellos protestan, reniegan, pero

no pierden la calmas esto los ayuda a no perder el control.

Luego ordenamos todo y estamos listos para empezar con el grupo terapéutico don-

de las psicologas nos esperan. Hay silencio en la casa, todos estamos trabajando en
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nuestros grupos. A veces hacemos teatro, exponemos sus trabajos por las paredes de

la casa, sus ideas, sus logros. Hay lagrimas y risas.

Dependiendo del dia continuamos con otra actividad, por ejemplo, martes y jue-
ves se duchan y es lo que mds les gusta porque se ponen desodorante y les encanta
estar perfumados. Cuando llegan los del turno de la maniana, almorzamos. Este
momento es de mucha atencion porque les enseriamos a comer bien, a sentarse, a no

g?"itﬂ?’_y esas cosas.

Los nifios que no van a la escuela por la tarde, hacen la limpieza de la casa y les
cuesta porque son los mds pequerios. Por la tarde trabajamos en los grupos terapéu-
ticos, hacemos tareas y cerca de las 5:30 vemos television; ellos saben que primero

deben terminar sus tareas.

A las 6 de la tarde unos llegan del colegio y otros se preparan para el turno de la
noche. En las noches se tiene mds tiempo para conversar. Es el momento en que nos
muestran sus diarios y aprovechamos para hablar; es entonces cuando se quejan:
me ha dicho, me ha hecho, se me ha perdido’, y juntos buscamos soluciones. Después
de la cena realizamos el encuentro; para entonces los chicos del turno de la noche ya
han llegado. Reunidos, abrazados, es el momento final del dia. Los nirios se orien-
tan con la breve charla, los reforzamos y hacemos que se sientan bien y se vayan a
la cama felices. Caen rendidos. A veces charlo con ellos en sus dormitorios, reimos,

contamos cuentos; apago la luz y todos duermen esperando el nuevo dia.”

Doce afios después de haber sofiado el proyecto, Claudia logré consolidar Alalay
con las casas de albergue, las aldeas y el colegio. A partir del afio 2002 lo que
siguié fueron nuevos proyectos bajo ese techo y con la comunidad. Por ejemplo,
en el colegio de Mecapaca Alalay creé un Centro Educativo Multidisciplinario
para Adultos (CEMA) e instal6 un consultorio dental para beneficio de las siete
comunidades aledanas.

En cuanto a gestién administrativa, Alalay cre6 un Comité Ejecutivo y un
Departamento de Tecnificacién y Produccién. Se reestructuraron programas y
etapas debido a la cantidad de nifios y se validaron los instrumentos para mo-
nitoreo y evaluacién de programas. Se creé un programa llamado “Kidlink” que
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consistia en la instalacion de varios telecentros en distintos barrios o zonas vulne-
rables respecto de los nifios en situacién de calle y nifios trabajadores de la ciudad
de La Paz. En estos sitios ellos accedian no sélo a computadoras para realizar sus

tareas, sino que recibian apoyo y capacitacién en distintos aspectos.

Esa fue la primera experiencia de trabajo de Alalay con la comunidad que dio
lugar a otros programas como las “Escuelas para la vida” que consistia en trabajar
habilidades, derechos e incluso competencias académicas como matematicas y
lenguas en escuelas de zonas vulnerables de El Ato, La Paz y Santa Cruz con
chicos y sus padres. Asi se inici6 el enfoque de prevencién que es ahora uno de los
dos pilares fundamentales del trabajo de Alalay.

En todos estos afios de experiencia, Alalay ha logrado consolidar un modelo de
abordaje complejo y amplio que se sintetiza en dos grandes dreas de trabajo:

1. Proteccion, que involucra basicamente el trabajo en sus casas y aldeas, denomi-
nado “Centro de desarrollo Integral” donde atiende a mas de 300 nifios, nifias
y adolescentes que viven en situacién de calle, brinddndoles acceso a vivienda,
alimentacion, salud, educacién, donde se aplica un modelo terapéutico y pro-
gramas de desarrollo educativo, social, psicolégico, legal, capacitacién técnica
e inserci6n laboral; y

2. Prevencion denominado “Escuelas socio deportivas de la Fundacién Real
Madrid” que involucra a mis de 5.300 nifios. Con el futbol como herramienta
de desarrollo, Alalay promueve entornos saludables para que los nifios puedan
ejercer sus derechos en igualdad de género, adquiriendo habilidades depor-
tivas, personales, educativas y sociales. De igual forma se involucra a padres
de familia, profesores, gobiernos locales y sociedad civil para la préctica de
una cultura del buen trato, alentando igualmente el ejercicio del derecho al
desarrollo y proteccién de la nifiez y la adolescencia. Hoy Alalay cuenta con 5
escuelas socio deportivas en La Paz, El Alto y Santa Cruz y pronto serdn 10
pues se sumard la regién del Chapare en Cochabamba.
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PROGRAMAS

¢Cémo gestionan la capacitacién técnica, empleo e insercion laboral en términos

de auto sostenimiento de los propios chicos y chicas?

Los nifios y jévenes, hombres y mujeres, se capacitan tanto dentro como fuera de
las aldeas. En las aldeas lo hacen en cuatro ramas técnicas: carpinteria, panaderia,
metal mecdnica y textiles. Fuera de las aldeas asisten a institutos técnicos a través
del programa de becas. Estudian programacién de sistemas, secretariado ejecutivo,

mecdnica automotriz, peluqueria, cocina y otros. Estos cursos duran hasta 2 afos.

Una vez graduados, inician su trabajo en empresas y organizaciones que los em-
plean con un salario justo de acuerdo a las funciones y actividades que desarrollan.
Cada uno, en coordinacién con la encargada del drea de apertura de cuentas de
ahorro individuales, abre su cuenta y deposita el 50% de su salario, el saldo es
destinado por el joven a gastos de transporte, alimentacién y requerimientos ne-
cesarios como uniformes, vestimenta y otros.

El programa laboral les brinda capacitacién en administraciéon de recursos econé-
micos, capacidad de ahorro y resolucién de conflictos laborales. Realizan encuen-
tros semanales donde comparten sus éxitos, problemas y desafios.

Con sus ahorros, después de 6 meses a 1 afio de trabajo, empiezan a adquirir su
propio mobiliario (cama, colchén, frazadas, ropero) preparindose paulatinamente
para su independizacién. Es importante que el joven demande su independencia,

que se sienta seguro y preparado para hacerlo.

Segin nuestra experiencia, el proceso de independizacién debe ser grupal. Al
principio, el joven debe compartir este proceso con dos o tres compaiieros ya que
después de compartir una aldea con 100 nifios y adolescentes, vivir en soledad
resulta un cambio demasiado brusco.

A. ELFONDO ROTATIVO

Las utilidades mensuales generadas por los talleres se destinan a cubrir las nece-

sidades basicas de los nifios y, por otra parte, se da una remuneracion justa a los
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jovenes participantes, reteniendo un 35% para la creacién de un fondo rotativo
destinado al sostenimiento de los mismos talleres. Este fondo rotativo es deposi-

tado en una cuenta bancaria para su mejor manejo y constituye la base del capital.

Cada taller productivo se considera una micro empresa donde los adolescentes y
jévenes, como el coordinador del taller, constituyen la mano de obra calificada y
remunerada.

Para una buena administracién de los recursos humanos y econémicos, se cuenta
con un coordinador del drea laboral cuyas responsabilidades son:

* Hacer control de calidad y, por otra parte, mirar por el cumplimiento en la

asistencia de los técnicos en produccién de cada taller.

* Preocuparse por brindar condiciones laborales adecuadas (tiempo, paga, ca-

lidad de trabajo), asi como condiciones de seguridad 6ptimas.

* Ejecutar un buen sistema administrativo para que los talleres funcionen
como micro empresas (recursos, pedidos, ingresos, egresos).

* Contar con una organizacién efectiva en cuanto a funciones, horarios, roles.

* Realizar el seguimiento de la participacién de los adolescentes y jévenes en
estos talleres productivos.

B. PROYECTOS DE AUTOSOSTENIBILIDAD

En todo proyecto de largo aliento, la auto sostenibilidad es uno de los aspectos
mds importantes. Por eso, durante los dltimos afios Alalay ha trabajado en las
distintas casas en talleres técnicos de produccién y comercializacién de productos
elaborados por los jévenes: panaderia y pasteleria, carpinteria, equipamiento de
oficinas, y en Santa Cruz en una granja donde se produce huevos, leche, chanchos
y huertos horticolas. Estos productos generan recursos propios que ayudan a sos-
tener su presupuesto.

La recaudacién de fondos para la sostenibilidad de Alalay hasta hace algunos afios
provenian en un 90% del exterior del pais, ahora proviene en un 50% de empre-
sas y organizaciones locales mediante sus programas de Responsabilidad Social
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Empresarial. Es importante mencionar que a pesar de todo esto, el financiamiento
se ha reducido considerablemente, quizds debido a la crisis econémica global y na-
cional, pero también juega un papel importante la propia imagen de Alalay como

institucion exitosa y aparentemente solvente.

Un tercio del presupuesto de Alalay proviene de Alalay-Austria, una oficina crea-
da hace 7 afios en ese pais donde voluntarios e inclusive gobiernos municipales de

ese pais colaboran para recaudar fondos para Alalay en Bolivia.

C. PROGRAMA DE VOLUNTARIOS

Desde su inicio, Alalay trabaja con voluntarios, algunos a tiempo completo, otros
a medio tiempo o por algunas horas a la semana. Son personas que vienen de la
misma ciudad o del extranjero; son estudiantes de alguna carrera del drea social o

miembros de organizaciones sociales.

El trabajo voluntario tiene muchas perspectivas, el idealismo individual beneficia
al grupo o a la organizacién. El voluntario recibe una experiencia significativa a
cambio de su trabajo. Ser voluntario da oportunidad al crecimiento personal. El
programa Alalay es responsable de los voluntarios, reforzando y supervisando su

trabajo.

D. AMORSIN FRONTERAS

Los participantes de este programa son personas con sensibilidad social, parti-
cularmente hacia la problematica de los nifios en alto riesgo. Tienen una buena
capacidad de adaptacién y comprensién de nuestra cultura, brindando su tiempo,

sus conocimientos, sus habilidades y carifio a los nifios de la calle.

Son jévenes de 18 a 30 afios de edad que provienen de distintos paises como
Noruega, Austria, Bélgica, Alemania, Inglaterra y Estados Unidos, con el obje-
tivo de apoyar en distintas dreas como salud, educacion, trabajo de calle, talleres
técnicos, visitas domiciliarias, manejo de grupos terapéuticos, seguimiento labo-
ral, seguimiento y control en las escuelas, organizacion de actividades recreativas,

deportivas y musicales.
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Participan alrededor de 30 voluntarios al afio a través de organizaciones como
ICWE, AFS y Alalay-Austria, pero también contactindose directamente con

nuestra organizacion.
Acogemos a los jévenes en dos modalidades:

* Los voluntarios viven con familias bolivianas y durante el dia trabajan en

Alalay.

* Los voluntarios viven y trabajan dentro del hogar. Reciben vivienda y
alimentacion.

Los gastos de salud, transporte y otros, corren por cuenta de cada uno de ellos.

Algunos voluntarios realizan sus practicas universitarias en las dreas de psicologia,
trabajo social, pedagdgica y sociologia por el lapso de 3 a 6 meses. También son
parte de este programa jovenes egresados de secundaria, misioneros y otros. El

tiempo de voluntariado dura entre un mes y un afio

E. PROGRAMA DE PADRINOS

Este proyecto y consiste en el apoyo mensual individual (a un nifio o nifia) por
un periodo de seis meses a un afio, de acuerdo a las posibilidades del aportante /
padrino. De acuerdo a este programa, el donante o padrino puede conocer al nifio
a quien ayuda.

Los nifios que participan en este programa corresponden a la tercera etapa del
proyecto. Esto significa que han atravesado ya dos etapas previas y su decisién por
un cambio de vida estd encaminada. Estos nifios viven en una comunidad tera-
péutica en la zona de Huajchilla (aldeas La Paz) donde se esfuerzan por aprender
un oficio cursando diversos talleres de capacitacién que les permitirdn, luego, in-
tegrarse al mercado laboral y sostenerse econémicamente.

F. AMIGOS DEALALAY

Personas e instituciones sensibles a la realidad de los nifios de la calle aportan un

monto voluntario mensual, semestral o anual.
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También se puede aportar de otras maneras:
Participacion cotidiana

* Compartiendo la vivencia diaria con los nifios, apoyandolos en su proceso de
reinsercién familiar y social;

* Apoyindolos en sus tareas escolares;

* Participando en los diferentes programas y talleres de arte, musica, artesania

y teatro;

* Participando en los talleres de panaderia, carpinteria, cerdmica, textiles y

otros;

* Brindédndoles afecto y amor a los nifios que necesitan el calor de un hogar.
Donaciones

* Aportes econémicos mensuales;

* Donando viveres, utensilios, enseres, muebles usados, material escolar, ropa,

libros para la biblioteca o cualquier otra cosa que crea que pueda sernos ttil.
Apoyo directo

Consiste en el apoyo econémico mensual a uno o mds nifios en una o varias dreas

de su desarrollo: alimentacién, educacién, salud.
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ALALAY EN CUADROS

Periodo1990-1992

Actividades / Proyectos

Logros

Dificultades / Desafios

Trabajo de calle.
Reuniones en el ex parque
zoolégico.

Respuesta a necesidades
basicas (alimentacion,
salud, higiene).

Paseosy campamentos.
Entrega de cajas para
lustrar zapatos.
Inscripcién a colegios.
Apoyo escolar a todos los
nifos que estudiaban.

Establecimosy consolidamos
un grupo de nifos de la calle a
través de reuniones semanales
en el ex parque zoolégico.
Construimos vinculos de
amistad y confianza con los
ninos.

40 % de los nifos finalizaron el
afo escolar satisfactoriamente.
Conformamos el grupo de
nifos trabajadores de la calle
-lustrabotas- que generaban
SUs propios recursos.

Contactamos nuevos donantes.

Carencia de una
infraestructura adecuada.
Falta de recursos
econémicosy
financiamiento.

Ausencia de apoyoy de
politicas estatales frente a
esta problematica.
Discriminacién de la
sociedad hacia los nifios de
lacalle.

Funcién represiva y
coercitiva de la policia con
los nifios de la calle.

Periodo1993-1996

Actividades / Proyectos

Logros

Dificultades / Desafios

Construir una casa

con instalaciones mas
adecuadasy mayor
capacidad.

Lograr financiamiento para
atender mas efectivamente
las necesidadesy
programas.

Ampliar nuestra cobertura
a mayor cantidad de nifios
delacalle.

Incrementar el nimero de
voluntariosy donantes para
|levar adelante esta obra.
Instalamos una ludoteca.
Abrimos talleres de
panaderiay ceramica.

Invitacién al programa Sabado
Gigante en Miami cuyo efecto
fue muy importante desde

el punto de vista del apoyo
logrado gracias a su difusion
internacional.

Mayor credibilidad y apoyo
de institucionesy personas
particulares.

Apoyo de la comunidad
boliviana en el exterior.
Mayor participacion de
voluntarios en diferentes
programas.

Participacion activa
comunitariay solidaria de los
nifios en el proyecto.

Infraestructura reducida
para atender a una mayor
cantidad de nifos.

Falta de recursos
econémicos.

Ausencia de apoyoy de
politicas estatales frente
ala problematica de los
nifos de la calle.
Inestabilidad, rotacion,
desercion de los nifios hacia
lacalle.

Para la manutencién de los
ninos.

Falta de infraestructura
adecuada.
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Actividades / Proyectos

Logros

Dificultades / Desafios

= Clases de musica.

= Organizamos festivales
para recaudar fondos.

= Organizamos la difusion de
video alternativo para los
nifos.

= Guarderia para los nifios de
las madres adolescentes.

= Organizacion de un
seminario institucional
para la planificacién de
los préximos diez afios de
trabajo.

Obtencién de nuestra
personeriajuridica.
Conformacién del primer
Directorio de Alalay.

Mayor organizacion por areas
de intervencidn.

Personal comprometidoy con
funciones claras.
Reencuentro de los nifios con
sus familias.

Menor desercion de los nifios
haciala calle.

Reinsercion escolar exitosa:
90% de los nifios culminan el
afo escolar.

J6venes finalizan la
capacitacion y tienen fuentes
de trabajo.

Mayor recaudacién de fondos
dentroy fuera del pais.

Mayor reconocimiento por
parte de la sociedad.
Reinsercion familiar.

Mayor atencién de la Alcaldia
de La Paz a esta problematica.
Estabilidad de los nifios.
Personal organizado.

Proceso de escolarizacion
estable.

Nifios pasan de curso, reciben
diplomas de honor, son
abanderados del colegioy
presidentes de curso.

- Apertura de una casa para
nifias y madres adolescentes en
La Paz (Casa Marcelina).

- Mas capacidad para atendera
mas ninos y nifas de la calle.

- Equipamiento de un horno
para el taller de panaderia.

= Es necesaria mayor
capacitacion al personal y
voluntarios.

= Encontrar una casa mas
adecuada para las nifias.

= Conmas nifiosy nifias
atendidos, necesitamos
muchos mas recursos
econémicos.
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Periodo 1997 -2002

Actividades / Proyectos

Logros

Dificultades / Desafios

Construccion de la prime-
ra fase delasaldeas de
Huajchilla.

Apertura de la primera
casa en Santa Cruz: Hogar
Mil Estrellas.

Formulacién del progra-
ma de la tercera etapa.
Actividades deportivas,
culturales, recreativas.
Organizacion del Semina-
rio-taller internacional:
Nifios de la calle, sobreviven-
cia, droga y miseria.
Capacitacién en talleres
de produccién: panade-
ria, carpinteria, metal
mecanica.

Clases de teatro.
Organizacion de la Feria
Navidena.

Edicion del libro-memoria
del Seminario internacio-
nal Nifios de la calle, sobre-
vivencia, droga y miseria.
Queremos construir
aldeas en Santa Cruz, en
el terreno de El Torno.
Programa PROCAL: Capa-
citacion técnica e inser-
cion laboral de15j6venes
de Alalay, con el auspicio
de la Confederacién de
Empresarios Privados de
Bolivia.

Capacitacién técnica en
institutos externos.
Producciony comerciali-
zacion de productos.

= |nserci6n laboral.

Donacién de un terreno de 2 hectareas
en Santa Cruz (El Torno) para la cons-
truccion de aldeas.

Mayor cantidad de nifios atendidos en
Santa Cruz.

Mayor atencién y solucién de las auto-
ridades regionales a esta problematica.
Efectividad en recuperar a los nifios de
las calles.

Programas efectivos para lograr la
reinsercion social de los nifios.

Més voluntarios.

Apertura de |a casa para las nifas en
Santa Cruz.

Construccion de 2 cabafas mas en
Huajchilla, La Paz.

Implementacion del nuevo modelo
terapéutico (comunidades terapéuticas).
Atencién a mas nifios en las casas de la
1ra.y 2da. fase.

Desercion cero.

El modelo por fases permite supera-
cion de los nifos.

Proyectos de vida dirigidos a la profe-
sionalizacién de los nifios en Huajchi-
lla, La Paz.

Se fortalece el modelo de la comunidad
terapéutica en todos los hogares con
muy buenos resultados. Mas nifios
pasan a la3ra. etapa (aldeas).

Carlos Romero es abanderado del
colegio Sagrada Familia.

Viviana Cussi es abanderada del ciclo
basico.

Otros nifios reciben diplomas de honor.
Aceptacién de los nifios en la comuni-
dad de Huajchilla.

Jévenes independizados.

Agua potable en Huajchilla.

Tenemos camioneta propia.

= Conseguir recursos
econémicos.

= Incrementar el nime-
ro de donantes.

= Encontrar voluntarios
comprometidos para
la obra en Santa Cruz.

= EnHuajchilla, la falta
deagua.

= Adaptacién de los
nifosalaaldeade
Huajchilla, lejos del
movimiento de la
ciudad.

= Descentralizacion de
las casas de recep-
cion.
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Actividades / Proyectos

Logros

Dificultades / Desafios

Capacitacién al personal:
“Carreraen Alalay”.
Organizacién por cabafiasy
poblacién.

Creacion del Departamento
de Recaudacion de Fondos.
Visita de la Princesa de
Noruega por invitacion de la
Fundacién Stromme.
Implementacién de ludoteca
(Huajchilla).
Campamentos.

Actividades deportivas,
recreativas, culturales.
Debemos finalizar la
construccién de la dltima
fase de las aldeas de La Paz.
Debemos construir la tercera
fase de las aldeas de Santa
Cruz.

Queremos crear un instituto
técnico en Mecapaca para la
capacitacion de los jovenes
de Alalayy de la zona.
Queremos crear en
Mecapaca un CEMA para que
los jévenes del hogary de

la zona puedan concluir la
secundaria.

Queremos implementar

un consultorio dental en
Huajchilla, para beneficio
de los nifios de Alalay y de la
comunidad.

Queremos crear un
programa de atencién a los

nifios trabajadores de El Alto.

Jévenes capacitadosy con
trabajo fijo.

Buen niimero de nifios
reinsertados a la sociedad / a
sus familias.

Participacion de la
comunidady de la alcaldia
de Mecapaca.

Apertura de nuevo hogaren
El Alto.

Crecimiento hasta 8vo. grado
en el colegio Amanecer.
Aprobacion de afio escolar
en un 95%.

Incremento de la poblacion
de ninos atendidos en Santa
Cruz en un 50%.

Crupo estable de nifios

en El Alto. Baja desercién.
Insercidn escolar total. Paso
de los nifios a la tercera
etapa en Huajchilla.
Reinserciones familiares.
Logramos financiamientoy
nuevos donantes.

Hemos fortalecido

el Departamento de
Recaudacién de Fondos.
Comenzamos a armar
bibliotecas en las aldeas.
Los talleres de metal
mecanicay carpinteria son
mas productivos.
Producimos pan
diariamente.

Tecnificamos a jévenes en
diferentes carreras.
Trabajamos con las familias
y organizamos un grupo de
padres de familia.

La comunidad aporta al
proyecto.

Queremos involucrar a

la comunidad en nuestra
vision.

Queremos voluntarios
comprometidos.
Necesitamos continuar
capacitando al personal.
La cantidad de nifios
atendidos es mayor que la
capacidad de los hogares.
Necesitamos fondos
suficientes para alcanzar
nuestras metas en cuanto
alainfraestructura que
planeamos construir.

El apoyo de las instituciones
del Estado es todavia débil
frente a las necesidades de
este sector.
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PERFIL DE CULTURA DE INNOVACION:
CASO EMPRESAS CAMEX

Brandon Mauricio Guerrero Quisbert
Abril, 2019

INTRODUCCION

Partiendo del enunciado de Goftin y Mitchell (2010), la innovacién es necesaria
en las organizaciones para sobrevivir a largo plazo en un entorno de rdpido cam-
bio. Sin embargo, el reto de innovar no ha sido tomado con urgencia en América
Latina. Es visible un rezago histérico en ciencia, tecnologia e innovacién, lo que
la sitda en una dificil posicién para competir y mantenerse a la vanguardia en
mercados cada vez mis competitivos (Visquez, 2012). Bolivia en particular, fue
calificada por sus altos niveles de emprendimiento, en su mayoria motivados por la
oportunidad, Querejazu, V., Zabaleta, D.,y Mendizébal, J., (2015, p. 53). Pero por
otra parte, ocupa el puesto 117 de 126 paises en el Indice Global de Innovacién
(Cornell University, INSEAD, y WIPO, 2018). En efecto, tenemos un tejido
empresarial emprendedor pujante; sin embargo, de corta vida, puesto que estd
rezagado respecto a actividades de innovacién, de acuerdo a tales reportes.

Adicionalmente, estudios publicados por el Ministerio de Desarrollo Productivo
y Economia Plural, el Gobierno Auténomo de La Paz y la Universidad Catélica
Boliviana — VLIR UOS, dan a entender que las pequenas y medianas empresas no
tienen capacidad de innovacién por diversos factores, ya sean econémicos, falta de
personal capacitado o porque no consideran que sea necesario. Como contraparte,

se han desarrollado diversas propuestas por los actores del ecosistema para desa-
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rrollar una cultura de innovacidn, sin embargo, queda mucho camino por recorrer
y muchos obstéculos por superar.

Es asi que surge la presente investigacién, planteando el problema de falta de
innovacién, pero desde otro enfoque, el de la cultura de innovacién que se genera
dentro de la empresa. En Bolivia como en el ambito internacional, cuando se hace
referencia a la innovacién muchas empresas se encuentran desconcertadas, ya que,
segin Newman (2017) muchos lideres saben que deben hacer algo respecto a la
formaci6n de la cultura de innovacién, pero no saben cémo definirla de manera
util y cémo darle un enfoque mds que cosmético.

En investigaciones previas (detalladas en el marco conceptual) se plantean cuiles
son los obstdculos para innovar. Sin embargo, para desarrollar empresas altamen-
te innovadoras, la variable que apuntala el proceso reside en la creacién de una
cultura de innovacién interna, de la empresa, llevada a cabo como una disciplina.
Empero, no existe un estudio en el que se analicen las dimensiones de la cultura
de innovacién en las empresas nacionales o locales. Siendo este un tema funda-
mental para la generacién de valor de la empresa y para desarrollar innovaciones

de diferente tipo y naturaleza.

Como iniciativa departamental, la Cdmara de Industria Comercio Servicios y
Turismo de Santa Cruz (CAINCO) tomé el papel de organizacion lider en agru-
par empresas para generar innovacion a partir del Pacto por la Innovacién. Es asi
que se desarrollaron diferentes proyectos y cursos de capacitacion, para las empre-
sas, en la ciudad de Santa Cruz. En contraste, en La Paz, si bien hay diferentes
actores que fomentan la innovacién, ninguno ha tomado tal iniciativa. Es por ello
que la presente investigacién mds que como problema toma como oportunidad
impulsar a las organizaciones pacefias a realizar la misma accién en el departa-
mento de La Paz. Por ello, la investigacién fue realizada con el apoyo institucional
de la Camara de Exportadores de La Paz (CAMEX) con el objeto de buscar pro-
puestas que se puedan llevar a cabo para impulsar la innovacién, puesto que estd

en teoria relacionada con el incremento de exportaciones.
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Para tal propésito se propone un perfil con las principales dimensiones de la cul-
tura de innovacién en base a seis indicadores, los cuales, fueron determinados en
entrevistas con expertos e investigacion de fuente secundaria. En efecto, la inves-
tigacién exploratoria tuvo como objeto de estudio a empresas consolidadas en sus
respectivos mercados, ubicadas en La Paz, identificadas con el apoyo institucional
de CAMEX. En este sentido, se logré un acercamiento con empresas del sector
manufacturero industrial, entre medianas y grandes empresas que afirmaron haber
realizado innovaciones.

Adicionalmente, mediante la presente investigacién se busca presentar herra-
mientas que puedan ser de utilidad para la creacién e impulso de una cultura de
innovacién. Se busca plantar la semilla para futuras investigaciones y acciones
enfocadas en el desarrollo organizacional que tenga como enfoque la innovacién.
Consecuentemente, se busca realizar recomendaciones aplicables a corto o me-
diano plazo.

Por otra parte, es importante conocer cudles son las organizaciones del ecosistema
de innovacién para proponer soluciones acertadas. Es asi que en el proceso de
realizacién de la investigacién se identificaron a los actores activos del ecosistema
de innovacién. Se tomé en cuenta a las principales fundaciones, instituciones in-
ternacionales, piblicas y privadas con sede en La Paz. En este sentido, muy ligado
ala creacién de la cultura de innovacién se propone relacionar uno de los indica-
dores con los actores del ecosistema identificados.

Sin mds predmbulos, para los paises, la innovacién es un factor esencial en el
desarrollo econémico, la generacién de empleo y la mejora de la calidad de vida
de sus habitantes. Por otro lado, para las empresas es una herramienta que les per-
mite diferenciarse, tener una ventaja sobre sus competidores, aumentar las ventas,
reducir los costos y atraer colaboradores talentosos (Morales y Leén, 2013, p. 12).

El desafio de innovar se puede afrontar desde diferentes perspectivas. La literatura
destaca que la cultura organizacional puede estimular la innovacién, pero también
obstaculizarla dependiendo de los valores y de los comportamientos que se pro-

muevan. En efecto, la cultura de innovacién es la base que permite a las empresas
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identificar los factores clave que caracterizan dicho proceso (Angel 2006, Goffin y
Mitchell, 2010). Se necesita un clima especial en el que un trabajador pueda expe-
rimentar sin miedo y considerar el fracaso como parte de proceso de aprendizaje;
una cultura especial que valora la curiosidad para buscar lo desconocido, estimula
el talento y la creatividad para la resolucién de problemas de la empresa. Es por
eso que es necesario para un lider saber cémo se desempeiia la organizacién de
acuerdo a la cultura que lleva (Rao, 2014).

Adicionalmente, el estudio destaca la investigacién sobre innovacién realizada en
759 empresas, de 17 mercados principales, realizado por Gerard J. Tellis, Jaideep
C. Prabhu y Rajesh K. Chandy (2008). En el mismo, concluyen que la cultu-
ra corporativa es un motor mucho mds importante de innovacién radical que la
mano de obra, el capital, la cultura gubernamental o nacional. En dicho sentido
se plantea dos preguntas: primero, ;qué es una cultura corporativa innovadora? y
segundo, si no se tiene una cultura innovadora, ¢hay alguna manera de construir
una? Las respuestas a dichas interrogaciones se encuentran en la teoria, descritas

por J. Rao, de la escuela de Babson, entre otros autores.

Actualmente, se considera que la innovacién esta estimulada por la investigacion,
por interacciones entre los distintos actores que conforman el ecosistema de in-
novacién y por el conocimiento cientifico tecnoldgico. Sin embargo, no implica
el empleo continuo de la dltima tecnologia disponible; por el contrario, es menos
una cuestién de tecnologia y mds una manera de pensar y encontrar soluciones
creativas para la empresa (Hidalgo, 2011, p. 115). El concepto de innovacién no
tiene una relacién de estricta dependencia con la tecnologia, sino que la tecnologia
es un medio mas que puede llegar a dar soporte a una innovacién especifica. No
deberian existir excusas entonces para no innovar, ya que después de generar una
cultura organizacional que promueva la innovacién se puede aplicar en distintas
dreas y con distintos soportes, abarcando dimensiones como la innovacién en di-
sefio, innovacién de producto o servicio, la innovacién de procesos, la innovacién

en el modelo de negocios y en el mejor de los casos la innovacién en la industria.

Finalizando este acdpite, es esencial generar informacién y documentar las inves-

tigaciones en innovacién puesto que no se han realizado muchos estudios en pro-
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fundidad al respecto. Mds atn, elaborar un documento de investigacién en cultura
de innovacién que permita el desarrollo de propuestas que sean aplicables para la
gestion de la misma. Complementariamente, al conocer las conclusiones de la in-
vestigacion se pretende aportar al debate que gira entorno a cudles son los factores
mids importantes dentro de la cultura de innovacién que inciden en su gestién.

El objetivo general de la investigacién es describir el perfil de las empresas que
conforman el objeto de estudio, respecto a los principales factores relacionados a

una cultura de innovacién. Los objetivos especificos de la misma son:

* Proponer las principales dimensiones que se deben tomar en cuenta al ana-
lizar y gestionar la cultura de innovacién en una empresa tras el estudio del

estado del arte;

* Investigar por medio de las dimensiones estudiadas el estado de la cultura de

innovacién de las empresas que conforman el objeto de estudio;

* Desarrollar recomendaciones que permitan a las empresas gestionar de me-

jor manera la innovacién.

MARCO CONCEPTUAL
A. INNOVACION

1. Concepto

El concepto de innovacién aparece con dos acepciones en el Diccionario de la

Lengua Espafiola, R.A.E.:

* Accién y efecto de mudar o alterar algo, introduciendo novedades;

* Creacién o modificacién de un producto, y su introduccién en un mercado.

Sin embargo, siendo un rasgo fundamental del término, es preciso matizar el mis-
mo para entender la innovacion en los negocios. Oportunamente, a lo largo del
tiempo el entendimiento del concepto ha ido evolucionando en la literatura. En el
Cuadro 4.1 se agrupan algunas unidades cognitivas que permiten visualizar tales

definiciones.
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Otro modo ilustrativo de ver la innovacién se presenta en el Anexo 1; la Pirdmide
de la Innovacién, desarrollado por C. Rangen y E. Ovstebe. La herramienta sirve
para el proceso de tormenta de ideas, con el objeto de concebir, de manera estruc-
turada, las ideas de innovacién. Es una herramienta relevante ya que de manera
clara se hace la divisién de innovacién en nueve niveles, donde los elementos
superiores son los mas ficiles de alcanzar y los elementos de la base de la pirdmi-
de son cuestién de un proceso légico creativo a largo plazo. Adicionalmente, se
plantea esta herramienta ya que de manera concisa agrupa la innovacién por su

grado y naturaleza.

Cuadro 4.1. Definiciones de Innovacion

Autor Definicion

Seg(n su definicion clsica la innovacién abarcaria los cinco casos siguientes:

> La introduccién en el mercado de un nuevo bien, es decir, un bien con el cual
los consumidores atin no estan familiarizados, o de una nueva clase de bienes.

> La introduccién de un nuevo método de produccidn, es decir, un método
alin no experimentado en la rama de la industria afectada, que requiere

fundamentarse en un nuevo descubrimiento cientifico.
Schumpeter,].

(1939) > La apertura de un nuevo mercado en un pais, tanto si el mercado ya existia en

otro pais como si no existia.
> La conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas o de

productos semielaborados, nuevamente sin tener en cuenta si esta fuente ya
existe, o bien ha de ser creada de nuevo.

>Laimplantacion de una nueva estructura en un mercado, por ejemplo, la
creacion de una posicién de monopolio.

“Es el proceso en el cual a partir de una idea, invencion o reconocimiento de

CeeS. (1981 . L. i
(1981 necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio Gtil.

“Es un cambio que requiere un considerable grado de imaginacidn y constituye
una rotura relativamente profunda con la forma establecida de hacer las cosas y
con ello crea fundamentalmente nueva capacidad.”

Richard N.y
Winter S. (1982)

“Productos y procesos nuevos o mejorados, nuevas formas de organizacién,
la aplicacion de tecnologia existente en nuevos campos o rubros, el
descubrimiento de nuevos recursos y la apertura de nuevos mercados.”

Niosi et.al. (1993,
p.209)

Libro Verde de “Innovacion es sindnimo de producir, asimilary explotar con éxito una novedad,

la Innovacién
(Comisidon
Europea, 1995)

en las esferas econdmica y social, de forma que aporte soluciones inéditas a los
problemasy permita asi responder a las necesidades de las personas y de la
sociedad”

126 | EcosISTEMA DEL EMPRENDEDOR POR SUBSISTENCIA PACENO - UN ANALISIS PARCIAL, VOL. 4




Autor Definicién

“Las innovaciones son creaciones de importancia econémica. Pueden ser nuevos

Edquist (1997) S . R
pero usualmente son nuevas combmaaones de elementos existentes.

“Una innovacion es la introduccién de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas
Manual de Oslo de laempresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.
(OECDYy Eurostat, | Para que haya innovacién hace falta como minimo, que el producto, el proceso,
2005). el método de comercializacion o el sistema de organizacion sean nuevos para
la organizacion (o significativamente mejorados). Este concepto engloba
productos, procesos y métodos que las propias empresas han desarrollado, o
aquellos que han adaptado de otras organizaciones.”

“Lainnovacion es producto del talento y la genialidad humana que se
potencializay se cultiva en una cultura adecuada a través de procesos

larutadela estructurados construidos con base en una estrategia.”

innovacion “Innovacion es cualquier solucion de alto impacto o ampliamente diferenciada
(Confecamaras, y novedosa que tenga éxito en el mercado. Los cambios innovadores se realizan
2016, p.7;15) mediante la aplicacion de nuevos conocimientos y tecnologia que pueden ser

desarrollados internamente, en colaboracion externa, o adquiridos mediante
servicios de asesoramiento o por compra de tecnologia.”

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, es trascendente ver la innovacién como una disciplina. “Todas las
empresas, ya sean nuevas o grandes, jerdrquicas, burocriticas o planas, primero
deben desear ser innovadoras; pero, sobre todo, disciplinadas en su acercamiento a
la innovacién “ (Rao y Chuidn, 2013; Posicién en Kindle: 551-553). En este sen-
tido, se debe entender que toda disciplina tiene su propio lenguaje estructurado,
sus propios principios, conceptos y herramientas. En esencia, tiene un objetivo
principal que en este caso es crear nuevos productos, servicios, mercados, modelos
de negocio o una cultura que radicalmente cambie a favor de la empresa el balance
de la competitividad. Especificamente, el objetivo de crear una cultura de innova-
cién es atemporal, puesto que es la tnica que genera una ventaja sostenible en el

tiempo (bid, 2013).

Consecuentemente, es imperativo hacer hincapié en el significado de innovacién
como disciplina. Es por ello que se cita el pérrafo del libro Innovacion 2.0 en el

cual se describe la disciplina deliberada y determinada, explicada a continuacién:
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Deliberada se refiere a que es intencionada y sistematica, es una practica intencio-
nada con un resultado especifico en mente. La préctica intencionada tiene objeti-
vos inmediatos, coaching (entrenamiento) focalizado, sistemas de apoyo estructu-
rados y feedback (retroalimentacién) cuantificable. Ser sistemdtico quiere decir ser
organizado, exhaustivo, riguroso y meticuloso. Por tltimo, determinada, tiene que

ver con el coraje y las agallas. (I4id, 2013, 88-89)

También cabe mencionar que realizar inversiones en Investigacién y Desarrollo
(I+D) no es determinante para innovar. La investigacién y el desarrollo son in-
gredientes entre muchos otros, que se puede necesitar o no (Chudn, 2012). En
efecto, es comun creer que invertir en I+D automdticamente llevard a innovar y
por ende se impulsara el desempeio de la organizacién. Sin embargo, los resulta-
dos del estudio de Booz Allen Hamilton Global (2004) dieron a conocer que no
existe una correlacion entre la inversién en I+D y el desempefio de las empresas
(ventas, crecimiento, utilidad bruta, utilidad operativa, capitalizacién de mercado
o rendimiento total para el accionista). En contraparte, el andlisis propuesto por
Losane (2013), argumenta que la innovacién tiene un vinculo fuerte con la cultura
organizacional, siendo un factor que la impulsa.

Es también importante aclarar la diferencia entre descubrimiento, invencién e
innovacién. Para entender dichos conceptos es necesario entender tres etapas. La
primera, es la etapa de investigacion basica, donde se generan hipétesis, teorias y
leyes, que, si han sido bien elaboradas y justificadas, serdn reconocidas por la co-
munidad cientifica internacional como descubrimiento. La segunda etapa, involu-
cra una aplicacién en la industria a partir de la etapa previa, ademads se manifiesta
un afin de lucro. Esta etapa denominada investigacién aplicada tendrd como re-
sultante una invencién (o un invento) el cual podra ser objeto de ser patentado
y se esperard una produccién a escala industrial. La tercera etapa se conoce con
el nombre de desarrollo tecnolégico experimental, donde se busca el método de
fabricacién adecuado para poder reproducir el invento en grandes cantidades. En
efecto, se dispone de una planta piloto o un prototipo, la empresa consigue un
know how (saber como se hace). Finalmente, el producto serd una innovacion el
momento en que sea objeto de un programa regular de produccién, sea comercia-

lizado y distribuido con normalidad (Escorsa y Valls, 2003). En conclusién, como
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dice la frase, si la innovacién no hace sonar la caja registradora no merece llamarse

innovacion.

2. Tipos de Innovacion

A fin de facilitar el andlisis sistemdtico de los procesos de innovacién, diferentes
autores han enfocado sus estudios en clasificar de acuerdo a tipos y niveles. Es
por ello que a continuacién se muestran diferentes clasificaciones que ayudarin a

entender la presente investigacion.

A. Origen, enfocadas en tecnoldgicas y no tecnolégicas son la principal distincién
que hacen muchos cuestionarios, como por ejemplo el Andlisis de Innovacién
del Departamento para Innovacién de Negocios y Habilidades, del Reino
Unido.

* Innovacion Tecnoldgica: es la introduccién de un producto (bien o ser-
vicio) nuevo o significativamente mejorado; o la introduccién de un nuevo

método de produccién.

* Innovacién no Tecnolégica: Apertura de nuevos mercados, empleo de nue-
vas fuentes de materias primas, o de factores de produccién; desarrollo de
nuevos tipos de organizacién empresarial; introduccién de técnicas de ges-
tién avanzadas con el propésito de mejora. Nuevas pricticas de negocio y
marketing, métodos de organizar las responsabilidades de trabajo, y métodos

de organizar las relaciones externas.

B. Naturaleza, hace referencia a la aplicacion de la innovacién. Segun esta clasifi-
cacién descrita por la OCDE y Eurostat (2005) la innovacién sera:

* Innovacién de producto, o también llamada innovacién técnica, consiste en
la creacién de nuevos productos o servicios, o en la mejora de las caracteris-

ticas, prestaciones y calidad de los existentes;

* Innovacién de proceso supone la introduccién de nuevos o modificacién
de los existentes procesos de produccion, venta y/o distribucién. Su objetivo
principal es la reduccién de costes. Un ejemplo muy ilustrativo es la transi-

cién al comercio electrénico;
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* Innovacién de mercadotecnia es la aplicacién de un nuevo método de co-
mercializacién que implica cambios significativos del disefio o el envasado

de un producto, su posicionamiento, su promocién o su tarificacion;

* Innovacién de organizacion, o también llamada innovacién administrati-
va, es la introduccién de un nuevo método organizativo en las précticas, la
organizacién del lugar del trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.

C. Segiin su grado, no existe una terminologia general aceptada para determinar
los grados de la innovacién (Goffin y Mitchell, 2010, p. 12). Sin embargo, son
en tres grupos grandes de aproximacién a los grados de innovacién.

* Las innovaciones continuas o incrementales se refieren a mejoras que se
realizan en un producto, servicio o proceso productivo existente con la fi-
nalidad de incrementar sus prestaciones. Por lo general, coadyuvan a que
la empresa pueda competir en el corto y mediano plazo. Es relativamente
facil de desarrollar basado en las necesidades y preferencias del consumidor.
El crecimiento de las mismas es posible inicamente ganando la cuota del
mercado existente. Un ejemplo ilustrativo es la evolucién de las bicicletas o
la actualizacion de versiones de los paquetes de Microsoft Office.

* Breakthrough Innovation (semi radicales) hacen referencia a nuevos pro-
ductos o servicios con funcionalidades que el consumidor antes no esperaba.
Son dificiles de desarrollar ya que se necesita la aplicacién de nuevas tecno-
logias o un conocimiento mds exhaustivo de aquello que podria necesitar o
desear el cliente. El crecimiento se da a través de la generacion de nuevos
mercados. En efecto, toma tiempo para los consumidores entender los bene-

ficios del nuevo producto y toma tiempo consolidar las ventas.

* Las innovaciones radicales hacen referencia a aplicaciones nuevas de una
tecnologia ya existente, que dan lugar a productos o servicios mds asequibles
y accesibles a una cantidad masiva de gente. Contribuyen a que las empresas
compitan a un mediano y largo plazo, ya que comienzan como un producto
deficiente que no es visto como una amenaza por los lideres del mercado.
El crecimiento se da a través de un nuevo modelo de negocios. Ejemplos de
innovaciones radicales son evidentes en empresas como Netflix, Apple con

iTunes, el servicio que presta Uber o Airbnb.
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Dentro de la clasificacién por su grado, otros autores como Epstein, Davila y
Shelton (2013), resaltan la importancia de la interaccién que se da entre la tecno-
logia y el modelo de negocio. Sefialan que saber cémo cambiar los modelos de ne-
gocios y la tecnologia juntos e individualmente es rasgo de un innovador exitoso.
La interrelacién planteada se representa graficamente en la Figura 4.1. La matriz
de innovacién resalta que no todas las innovaciones son creadas de igual manera.

Figura 4.1. Matriz de la Innovacién

Nueva Semiradical  Radical

Tecnologia

Existente Incremental | Semi radical

Existente Nueva

Modelo de negocio

Fuente: Epstein, Shelton & Davila, Making Innovation Work: How to
Manage It, Measure It, and Profit from It, Updated Edition.

3. El marco de innovacion del pentatlon

Para estudiar el proceso que conlleva el desarrollo de una innovacién, distintos au-
tores han aportado una serie de modelos que permiten entender las fases que in-
tervienen en el mismo. No obstante, hay muchos modelos que presentan carencias
e interrogantes, puesto que la innovacién es una actividad compleja, diversificada,
y con muchos componentes en interaccién. En este sentido, el modelo elegido
refleja la necesidad de sustentar todo el proceso de innovacién en la cultura gene-

rada al interior de la empresa.

El marco de innovacién surge de encuestas y casos de estudio realizados en
Alemania y Gran Bretafia en 1998; adicionalmente, es un estudio respaldado por

la Fundacién Anglo-Germana con el fin de sistematizar una manera que estimule
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y gestione la innovacién en las empresas. Se utiliza la analogia de gestién en inno-
vacién con la competencia del pentatlén Olimpico, ya que un excelente desempe-
fio en un solo deporte no garantiza la medalla de oro. En efecto, las empresas ne-
cesitan alcanzar un desempefio alto en las cinco dreas identificadas por el modelo
propuesto. El siguiente marco es una herramienta que ayuda a las organizaciones
a desarrollar capacidades de innovacién.

Figura 4.2. Marco de Innovacion del pentatlén

+  Metas
’ *  Liderazgo
+  Comunicacion

Estrategia de innovacién *  Tecnologia
+  Medidas

I ‘ Mercado
Implementacion *  Productos

* . Procesos

. Servicios
+  Modelos de

negocio

|
Ideas m Scleccion
]

I Ej.: Muevo producto

Personas, Cultura y Organizacién

+  Estructura organizacional
+  Gestion de cultura
*  Remuneracion y

reconocimiento

Fuente: Goffin & Mitchell, Innovation Management, pag. 29. Originalmente
desarrollado en la investigacion respaldada por la Fundacién Anglo-Germana.

Estrategia de innovacién. - En esta fase desarrollar e implementar una estrategia
de innovacién requiere profundo compromiso de alta gerencia para identificar
oportunidades y amenazas. Es importante analizar el rol de tecnologias emergen-
tes, la necesidad de capacitacién del personal técnico, de entablar un solo lenguaje
que tenga claro los objetivos de la empresa y el concepto de innovacién o en otras
palabras saber la /ingua franca de la innovacién, sus principios, conceptos y herra-
mientas. Finalmente, es esencial tomar las medidas apropiadas para estimar los
resultados que se pretende obtener con la innovacién.

Personas, cultura y organizacién. - La creacién de la cultura de innovacién en la

cual los integrantes estén motivados a ser intraemprendedores es fundamental.
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Los gerentes tienen el rol activo de entrenar los equipos de innovacién. Sin em-
bargo, en esta fase, que es de las mds importantes, ya que si bien los nuevos pro-
cesos, la creacién de nuevos servicios o productos son el resultado que se espera al
innovar, son las personas, los equipos, la organizacién en si los que hacen posible

que se lleve a cabo todo el proceso.

Generacién de ideas. - La materia prima de la innovacién son las oportunidades
o problemas que surgen a través de la generacién de ideas. Los gerentes necesitan
crear un ambiente que soporte la creatividad a nivel individual y de equipo. La
creatividad puede ser gestionada; es un mito pensar que se da de casualidad en
momentos de inspiracién (Goflin y Mitchell, 2010). De modo que la innovacién
incluye productos, servicios, procesos y modelos de negocios nuevos o mejorados,
es necesario que el canal para la generacién de ideas se mantenga amplio y las
fuentes externas (szakeholders) deben estar involucradas.

Seleccién. - Para lograr un proceso efectivo es imprescindible elegir las mejores
ideas, primero para desarrollar el concepto de negocio y posteriormente para de-
sarrollar la innovacién de acuerdo a su naturaleza. Este proceso implica ciertas
incertidumbres de acuerdo al grado de innovacién, es por eso que se requieren
herramientas adecuadas para decidir sobre el mérito (riesgo y retorno) de los pro-

yectos individuales.

Implementacién. - Esta fase implica desarrollar la innovacién segun su naturaleza
de manera rdpida y eficiente. La misma puede ser alcanzada por la conforma-
cién de equipos interdisciplinares, con productos minimos viables, y testeo de
prototipos.

B. CULTURA DE INNOVACION

1. Definicién

La Cultura Organizacional se define como: el conjunto de valores, entendimien-
tos y formas de pensar que comparten la mayoria de los miembros de una orga-

nizacién de trabajo, y que se ensefia a los nuevos empleados como algo correcto.

(Bratton & Gold, 2003, p. 485). Extendiendo la definicién al concepto de cultura
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de innovacién, es donde se cultiva el compromiso y el entusiasmo, se desafia a las
personas a tomar riesgos en un entorno que le da la confianza frente al fracaso,
se fomenta el aprendizaje y el pensamiento independiente para lograr una inno-
vacién gradual, avanzada y radical (Rao & Weintraub, 2013, p. 30). La cultura
enfocada en la innovacién tiene la capacidad para definir, implementar y desarro-
llar nuevos productos, procesos con regularidad; haciendo de la innovacién una

disciplina llevada a cabo dia a dia.

2. Importancia de la cultura de innovacion

Uno de los estudios mas sobresalientes haciendo referencia a la importancia de
la cultura de innovacién fue realizado por los investigadores Tellis, Jaideep C.
Prabhu y Rajesh K. Chandy. EI mismo se llevé a cabo el afio 2008 a través de en-
cuestas realizadas a 759 empresas alrededor de las 17 economias mds grandes del
mundo (EUA, Canadd, Reino Unido, Australia, Francia, Alemania, Italia, Japon,
Corea, China, Suiza, Hong Kong, India, Holanda, Singapur, Suecia, y Taiwén).
Dicho estudio obtuvo como resultados de su modelo econométrico los siguientes
puntos: 1) entre los factores estudiados, la cultura corporativa es el motor mds
fuerte de la innovacién radical en todas las naciones, sobre otros factores como
la fuerza laboral, capital, gobierno y cultura nacional; 2) La comercializacién de
innovaciones radicales se traduce en la capacidad financiera de una empresa, es
un dato de prondstico mds relevante de desempefio financiero que otras datos
cominmente usados como gestién de patentes.

En la literatura se describen diferentes tipos de cultura organizacional “cultu-
ra de calidad”, “cultura de servicio”, “cultura de la innovacién”, etc. Cada una de
ellas muestra qué es importante para la gerencia y qué valores se fomentan en
una organizacién. La cultura organizacional trae valores y creencias robustamente
compartidas, dependiendo de la naturaleza de la misma, puede ser buena o mala
(Martins y Terblanche, 2003). Consecuentemente, la cultura de la innovacién es
comprendida a través de las personas y la organizacion; la cual se estimula por me-
dio de la motivacién constantemente (Goftin y Mitchell, 2010). Adicionalmente,
Hartman (2006) plantea que los factores principales que orientan a que la inno-
vacion se lleve a cabo son: el compromiso gerencial y las acciones de motivacién

en la compafifa.
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El entorno competitivo estd cambiando rdpidamente y las experiencias del pasado
no siempre son la mejor manera de afrontar el futuro (Tushman, 1997); es asi que,
si bien en el pasado construir un modelo de negocio en base a la innovacién no era
imprescindible, hoy para que los emprendimientos superen el valle de la muerte y
las empresas se mantengan con vida, deben generar ventajas competitivas basados
en innovacién. Empero, cambiar la cultura no es una solucién facil, por el contra-

rio, se considera como lo mids dificil de cambiar en una transformacién corporati-

va (Tushman y O'Reilly, 2002).

La innovacién por si misma muchas veces no perdura por periodos largos de
tiempo. Pero, la ventaja ganada por la capacidad de innovacién sistemitica e itera-
tiva puede durar considerablemente mds tiempo. Para alcanzar esta ventaja es ne-
cesario crear una cultura de innovacién. De este modo, Beswick et al. (2018) plan-
tea la ventaja competitiva basada en la innovacién (Figura 4.3). Adicionalmente,
el mismo autor, menciona los componentes para crear la cultura en cuestién, los
cuales son: liderazgo, claridad de propésito, libertad de pensamiento y expresién
de los empleados, libertad de retar el statu quo y empleo de tecnologia que per-
mita la colaboracién.

Figura 4.3. Ventaja competitiva conducida por la innovacién

]IEm;:'Iigcncia VENTAJA

nfocarse en . N

necesidades y COMPETITIVA
deseos no DIRIGIDA POR LA
articulados INNOVACION

Adaptabilidad
Concentracion |
en agilidad y

ejecucion

Colaboracion

Enfocarse en
comunidades
creativas externa
¢ Internas

Fuente: Beswick C., The Innovators Handbook, pag. 40.
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3. Factores internos de la Innovacion

Partiendo de la premisa de tomar la innovacién no como un fin, sino mis bien
como un proceso en el cual una empresa debe encaminarse, se toma en cuenta los
factores internos investigados por Hidalgo (2011, p. 109). En la siguiente tabla
se puede apreciar el marco de los procesos para innovar, clasificados en drivers o
factores internos de la innovacién. Es preciso también pensar que para alcanzar
la innovacién es necesario desarrollar un estilo apropiado a la empresa, ademas de
habilidades y habitos dentro de la misma.

En el Cuadro 4.2 se describen tres grupos de factores internos de la innovacién.
Tanto los factores humanos, organizativos y de negocio-mercado estdn relaciona-
dos a la formacién de una cultura, o una manera de proceder dentro de la empresa.
También, se detallan los factores que influyen dentro de cada uno de los grupos y
su impacto correspondiente al proceso de innovacién.

Es preciso tener en cuenta que la unidad primaria de innovacién no es el indivi-
duo; una persona no es el componente bésico. Es la red que se extiende dentro de
todos los departamentos que conforman una empresa y fuera de la misma (szake-
holders). La innovacién requiere desarrollar y mantener esta red como una fuerza
abierta y colaboradora. Esta no es una tarea facil, considerando la complejidad de
las relaciones, las diferentes motivaciones y objetivos. La gestién de alianzas efec-
tivas con clientes, proveedores, consultores y todos los que pueden coadyuvar a ser

innovador comprende una competencia central de innovacién (Epstein, Davila &

Shelton, 2012).
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Cuadro 4.2. Factores internos de la Innovacion

Grupo Deseripelin Factores influyentes Impacio
Creencias
) . Supesiciones
?ﬂjﬁ‘p:ltm;mm Yh Estructura ¥ chima organizacional (Generackin de ieas,
Retos
Sistemas ¥ tcnicas de apoyo.
Potenciar el trabajo en equipo, Antonomia
Factor Humano conq)_l:nu.-nlm (l.nhﬁc_lad.es, CONOCINIENIOs, | o contima Imporianie para h gestion de
expenencia ¥ cualificacionss) v de mutia Teclrsos tecnokigicos.
interdependencia Connumicacion v retribuckn.
Desarmollar un estile especifico de direccion (Clima de progreso
basado en el bderazgo, la motivacion y el Tiempo, recursos, iécnicas motivaconales, canales de & incremento del nivel de
compromiso con ¢l desarrollo del capatal COmANKACKn. participacion de b personas en la
humane de la enipresa. organizaci
Vigllancia Tecnolégica e mieligencia competitva (Configuraciin de estrategis,
. . g s . . ae o Identificar socios,
Imiplantar procedimientos de dentificacion de | Factores determmantes de la competitividad de la Identificar amenazas ¥
oportunidades. cmpresa (clientes, proveedores, enfrantes potencialkes y A A
productos/servicios. sustiftutivas) ojwnu.ului..mies. de ki
comercializaciin,
Respuesta rapada a vaniaciones
- . bruscas de la demanda.
E:;L;E:;E l:;g;ﬂ:?;ﬁ::ra;:&: o Inn:nli.mﬁu con ofros agentes c!:ono'l.lrm y del entome | Dismmuix Ia necesidad de
redes. crentifico (universdades y centros pibboos de 14D). almacenaminto de productos o
companentes.
Reducir costes estnachumabes.
Funciones de los recursos humanes y asignacién de
Iniplantar procesos de planificacion y de tareas plan tecnobigico, (Cuadro de mando en ndicadores
Organkzativos control, ¢ mdicadores para medir la nnovacin | Planes y presupaestos detallades. de mnovacion (Balanee
tecnokigica. Supervisidn ¥ control documentado del avance del Scorecard).
proyecto,
Técnicas de gestidn del conocimiento.
Técnicas de mnteligencin de mercado.
Técnicas de cooperacion y red.
S " s - Téenicas de gestidn de recursos humanes o
Aplicar técnicas de gestidn de la mnovaciin. Técnicas de creatividad. Incremento de productividad
Tecnicas de mejora de procesos.
Teécnicas de gestion de proyectos de mnovacion,
Teécmicas de creacidn de nepocios
Integrar b mnovacion tecnologica a nivel Creatrvidad (Organizacién horizontal y menos
funcional. Fleabilidad jerarquizads.
Aveptar ol riesn. (‘mnnu.t.\tmul ¥ cm.m.labnml aqmputd.m al cambio. Plines: dé coutiopraci
Hemamsentas b logicas de prediceion de nesgos.
De negocin- - -
mercado Prestac atencibn a b oricalacibn sl mercado || FUe> U6 valor. Conocer, focalizar, vender y
{orientacién al mercado) Sepmeniaciin de mercados. proporcionar un buen servicio a ks
) Necesidades de los chentes. chentes.

Fuente: Elaboracién propia en base a Hidalgo, Drivers internos de la Innovacién, pag. 109.

4. Marco de Innovacion de Pentatlon: Personas, Culturay Organizacion

El quinto elemento del Marco de Innovacién del Pentatlén corresponde a per-
sonas, equipos, cultura y organizacién. Antes de describir dicha parte del modelo
es importante mencionar que para gestionar la innovacién es necesario diagnos-
ticar la cultura organizacional. En efecto, se deben tener pardmetros para medirla,
puesto que no se puede gestionar, lo que no se mide. Tomando en cuenta este
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elemento del marco referencial, primero se pretende entender de qué manera la
cultura de innovacién soporta el proceso. Con antelacién, se puede sefialar que
otras investigaciones han demostrado que la cultura corporativa tiene un impacto
directo en la innovacién de productos (De Brentani & Kleinschmidt, 2004).

En la Figura 4.4, se puede apreciar como el quinto elemento apuntala los otros
elementos del Marco del Pentatlén.

* En primer lugar, la parte inicial que suele ser confusa depende de la apertura
a nuevas ideas, la disposicién a asumir un riesgo calculado, la recompensa
por la generacién de iniciativas, el reconocimiento que en muchos casos es
motivador, y una atmésfera en la cual no se castigue el fracaso.

* En segundo lugar, el liderazgo impacta la cultura en el sentido de que una
estrategia de innovacién clara y una estructura corporativa apropiada son
esenciales. Es importante también gestionar el cambio y buscar relaciones
con el ecosistema de innovacién mediante alianzas y redes de contactos tanto

extranjeros como nacionales.

* En tercer lugar, las personas tienen impacto sobre la priorizacién de los
proyectos, mds ain los gerentes con orientacién financiera tienden a evi-
tar el riesgo de proyectos radicales. Adicionalmente, la seleccién del proyec-
to depende de los buenos aprendices del equipo y de los miembros que lo

componen.
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Figura 4.4. Relacion de Gente, Cultura y Organizacion con los
demas elementos del Marco de Innovacion del Pentatlén

Estrategia de innovacién

> Liderazgo v cultura
> Gestion del cambio
> Alianzas y redes de innovacion

Ideas Seleccion Implementacidn
o
> Cultura =- 'I-'\arlicimci_ﬁn > F_quipm:. ‘iﬂll!‘t'd-lsciplit?ams o
> Clima > I_m'na d.e.nuﬁgn_s ) B Fommc}onl de un equipo principal
el > Formaeion de Equipos = Aprendizaje con cada proyecto
organizacional
= Reconocimiento i

Personas, Cultura y Organizacion

Fuente: Goffin & Mitchell, Innovation Management, pag. 296.

5. Atributos de la Cultura de Innovacién

A nivel internacional la cultura de innovacién ha sido objeto de estudio e in-
vestigacion. Gofhin y Mitchell, exponen que identificando las palabras clave de
investigacion de seis revistas muy reconocidas (incluyendo Harvard Business
Review, MIT Sloan Management Review y The Journal of Product Innovation
Management) que publicaron ensayos académicos sobre innovacién entre 1995
y 2014, 50 fueron sobre cultura de innovacién. El tema con mayor nimero de
investigaciones correspondia a innovacién abierta. Sin embargo, comparando con

otros temas relacionados a innovacién, en internet, la cultura de innovacién es el

tépico més buscado (Goffin y Mitchell, 2010).

Uno de los primeros estudios fue realizado en empresas de base tecnoldgica, en
1990. Los resultados del mismo proyectaron las siguientes conclusiones: la es-
trategia de innovacién no es contenida en planes, al contrario, son los patrones

de compromiso organizacional, decisiones, aproximaciones y persistente com-
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portamiento en pos de mejorar lo que facilita hacer nuevas cosas (Jelinek &

Schoonhoven, 1990).

Posteriormente, otro estudio realizado por O’Reilly y Tushman (1996) de la
universidad de Harvard, a través de entrevistas en profundidad con gerentes de
Silicon Valley determinaron los atributos dentro de la cultura que promueven la
innovacién. En la publicacién examinan cémo el liderazgo, la cultura y la organi-
zacion pueden ser importantes facilitadores u obstaculizadores de la innovacién.
Ciertas caracteristicas observadas como parte de la cultura fueron: que las perso-
nas sean capaces de cuestionar y desafiar el statu quo; que existan recompensas y
reconocimiento; generar un ambiente que promueva tomar riesgos, y una actitud
positiva ante los inevitables problemas sucintos.

Otro estudio de importante magnitud examing la cultura de once empresas inno-
vadoras de Asia, Europa y EUA. Los resultados obtenidos demostraron que di-
chas empresas fomentaban la investigacién, y dentro de la misma existia una muy
buena relacién entre I+D y el departamento de marketing. Ademads, se observé
que tenian profunda comprensién de sus clientes e incentivaban y desarrollaban
las capacidades de innovar en sus empleados (Zien & Buckler, 1997). En dicha
investigacién se plantean siete principios encontrados en las empresas que fueron

objeto de investigacion, los cuales estdn descritos a continuacién en el Cuadro 4.3.

Cuadro 4.3. Principios clave de la Investigacion: Dreams
to Market: Crafting a Culture of Innovation

Principio1 | Atesorar laidentidad de ser una compafia innovadora.

Ser verdaderamente experimental en todas las funciones, especialmente en las que se

Principio2 | . . .
interactda con el usuario.

Entablar relaciones reales entre las personas del area técnica y el departamento de

Principio3 marketing.

Principio4 | Generar lazos de estrecha confianza con el cliente.

Principio5 | Involucraratoda la organizacién.

Principio6 | Nuncaolvidaral individuo.

Principio7 | Incorporary contar historias motivadoras.

Fuente: Zien & Buckler, Dreams to Market: Crafting a Culture of Innovation.
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Dentro de estos tres estudios se menciona como temas clave el enfoque en el
mercado, el reconocimiento al personal que lleva a cabo el proceso de innovacién
y la inclinacién por proyectos que conlleven riesgos. Sin embargo, tomando en
cuenta otros estudios se tienen documentados mas atributos dentro de una cultura
de innovacién, los cuales estdn descritos en el Cuadro 4.4. También, se proponen
maneras de construir dicho atributo, la cual es parte de la propuesta descrita por
los autores Goflin y Mitchell (2010).

Cuadro 4.4. Atributos de la Cultura de Innovacién

Atributo Maneras de construir dicho atributo

Descubrir las necesidades de los clientes
Entrenar a los empleados a detectar las necesidades de los clientes
Identificar los valores de la empresa v los comportamientos

Enfoque en el mercado

privilegiados

Apertura a nuevas ideas | Asegurar altos mveles de confianza
Niveles de control apropiados
Constante experimentacion
Reclutamiento de gente creativa

Construir equipos diversos y colaborativos, con miembros de diferentes
funciones

Dar el tiempo necesario a los procesos de innovacion

Comunicacion fluida y efectiva

Crear comunidades de interés

Equipos multifuncionales

Encontrar formas de generar ideas

Procesos bien definidos  |La seleccién de ideas debe estar en base a crecimiento (no costos)
Flexible pero de ficil implementacion

Activamente evitar la aversion al riesgo

Toleraneia al ries
i Aprender de los errores y no buscar culpables

Proveer la oportunidad de unirse a proyectos desafiantes
Dar reconocimiento completo o parcial

Dar recompensas apropiados al individuo

Dar la vision clara del rol de la Innovacion

Reconocimiento v
recompensa

Establecer limites apropiados
Mostrar participacion y patrocinio
Dar compromiso a la innovacién en términos de tiempo

Liderazgo apropiado

Fuente: Goffin & Mitchell, Gestién de la Innovacién, pag. 299.

Por otro lado, es preciso definir qué clase de innovacién se pretende abordar por
la empresa. En base a ello, segin Epstein, Davila y Shelton (2012), los geren-
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tes deben tener diferente aproximacion para crear la cultura que las estrategias
de innovacién precisan. Sin embargo, la posicién que se vaya a tomar a la hora
de desarrollar la cultura de innovacién dependera del portafolio de proyectos en
innovacién con el que cuente la empresa. En la siguiente tabla se describen las
caracteristicas de las innovaciones incrementales (a la izquierda del Cuadro) y

radicales (a la derecha del Cuadro).

Cuadro 4.5. Caracteristicas de una cultura innovadora incremental y radical

Mejora continua. Objetivos flexibles, tomador
Objetivos definidos. Desequilibrado de riesgo
Capacidad de entrega. Equilibrado . il
Periodo de innovacion ( Periodo de innovacion
incremental. Cambio ) Radical.
Estabilidad
Eficiencia, la velocidad Los cambios conducen el
conduce al valor actual. Diversidad valor futuro.
Centrado
Abarca la ejecucion de Abarca c;cn:ols incspcraddos
Procesos. Sorpresa ) como parte del proceso de
Disciplina aprendizaje.

El ergullo alimenta la Las amenazas equilibran el
confianza requerida para Amenaza ) exceso de confianza
la innovacion. Orgullo
CUidﬂdﬂ sobre como se Capacidad de juzgar el riesgo
implementan los ( Tomador de riesgo ) v cuando tomarlo.
[ECUIS0S. Conservador i
Definir el campo de Libertad Reducir el campo de
investigacion. Direccion investigacion
Se gestiona con certeza. 3 . .

g ( Conflanza ) Se gestiona con ambigiiedad.

Control

Fuente: Epstein, Davila y Shelton, Making Innovation Work: How
to Manage It, Measure It, and Profit from It.

La innovacién requiere periodos de estabilidad y de cambio. Sin embargo, la revo-
lucién constante es un estado improductivo porque la empresa no puede capturar
por completo el valor de su esfuerzo de innovacién. Lo cual no quiere decir que
la organizacién no deba estar lista para cambiar en cualquier momento. Serd el
entorno que cree la necesidad de cambio y de no ser asi, por la estabilidad del
mercado u otras variables, tendrin que surgir de iniciativas internas. Para ello la
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gerencia juega un papel critico en el rol de desafiar a la compaiiia para pasar de un
estado estable y atractivo equilibrio a un proceso donde la organizacién tenga que

cuestionar procesos € innovar.

Este sentido interno de urgencia puede comunicarse a través de objetivos ambi-
ciosos, en forma de objetivos financieros (ventas dobles en dos afios) u objetivos
no financieros (ingresar a nuevos mercados geograficos o crecer hacia nuevas tec-
nologias). Sin embargo, los objetivos de estiramiento por si solos no son suficien-
tes. Deben ser respaldados por: una estrategia creible que dedique los recursos
adecuados, sistemas que fomenten la innovacién y, lo que es mas importante, un

equipo de alta direccién comprometido y disciplinado.

Siguiendo con los estudios realizados para determinar la cultura de innovacién el
modelo de los Seis Blogues de construccion de la Innovacion es uno de los més ac-
tuales. El modelo se basa en diversos estudios realizados por numerosos autores,
recopilado por Jay Rao y Joseph Weintraub, de la universidad de Babson. Cuenta
con 54 elementos y 18 factores que fueron probados en campo durante mds de
dos afios para determinar la validez estadistica y la aceptacién ejecutiva como una
herramienta de diagnéstico y accién. Los datos fueron recopilados de 1.026 eje-
cutivos y gerentes en 15 compaiiias con sede en Estados Unidos, Europa, América
Latina y Asia.

El modelo propone que una cultura innovadora se basa en seis bloques: recursos,
procesos, valores, comportamiento, clima y éxito. Estos bloques de construccién
estin vinculados dindmicamente. Por ejemplo, los valores de la empresa tienen un
impacto en los comportamientos de las personas, en el clima del lugar de trabajo y
en c6mo se define y mide el éxito'. Cuando se trata de fomentar la innovacién, las
empresas a menudo prestan mds atencién a los recursos, procesos y miden el éxito
(los bloques de construccién de innovacién més ficilmente cuantificados y orien-
tados por herramientas), por otro lado, los determinantes mds dificiles de medir y

orientados a las personas son los valores, comportamientos y clima organizacional.

1 Los seis bloques para construir una cultura innovadora. Disponible en:

https://sloanreview.mit.edu/article/how-innovative-is-your-companys-culture/
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Los seis bloques fundamentales componen y sustentan la estrategia de las orga-
nizaciones. Estan divididos en 18 factores y sub divididos en 54 elementos que,
segln sus autores, aseguran un diagndstico preciso y completo sobre la cultura de
la innovacién en la organizacién (Figura 4.5).

Figura 4.5. Seis Bloques de Construccion de una Cultura Innovadora

Valores

Conductas

Clima

Fuente: Rao y Weintraub, How Innovative is your Company’s Culture? Pig. 33.

Para analizar los resultados de una organizacién, se calculan promedios. Se empie-
zan por promediar los elementos dentro de un factor, luego los factores dentro del
bloque de construccién. El resultado final de los seis bloques de construccién re-
presenta el puntaje general de la compaiiia, denominado Cociente de Innovacién.
El nimero de cociente de innovacién puede ser un punto de referencia ttil para
comparar el nivel general de innovacién entre compaiiias, divisiones y equipos
basados en diferentes regiones. Esta evaluacion les da un cuadro de mando ficil de
entender que les permite concentrarse en las fortalezas y debilidades de la cultura
de innovacién de su organizacion.
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6. Herramientas para crear una cultura de innovacion

Mapa de Cultura

Dave Gray, fundador de XPLANE? y cofundador de Boardthing?, desarroll6 jun-
to con Alex Osterwalder, Yves Pigneur, Alan Smith y Chris Finlay la herramienta
llamada Mapa de Cultura (Anexo 2) para disefiar empresas con mejor desempefio
por medio del mapeo y transformacién cultural. Adicionalmente, junto al equipo
de Strategyzer plantearon la herramienta para aquellas empresas que desean cons-
truir una cultura innovadora. La herramienta se enfoca en los comportamientos
que se dan dentro de la empresa. Por ejemplo, el modo de interaccién de los tra-
bajadores, los patrones de accién o de lenguaje.

Los habilitadores o bloqueadores, son la causa para cambiar los comportamientos,
donde se encuentran los insights (capacidad de profundo entendimiento sobre un
objeto). Posteriormente, como consecuencia de los comportamientos se tienen
resultados esperados o no esperados, que pueden ser positivos o negativos de-
pendiendo de los comportamientos identificados. Para el entendimiento de esta

herramienta se puede usar la siguiente metafora:

1. Los resultados (the outcomes) dentro de la cultura son comparados con los
frutos. Estas son las cosas que se quieren lograr, o lo que quiere cosechar del
jardin.

2. Los comportamientos (the behaviors) son el corazén de la cultura. Son las
acciones positivas o negativas que realizan las personas todos los dias y que se
traducirdn en una buena o mala cosecha.

3. Los habilitadores y bloqueadores (#he enablers and blockers) son los elementos
que permiten que el jardin florezca o falle. Por ejemplo, las malezas, las plagas,
el mal tiempo o la falta de conocimiento, mantener el statu quo, la baja con-
fianza, problemas de liderazgo podrian estar obstaculizando su jardin. Donde

2 Consultoria de disefio enfocada en alinear e involucrar a grandes organizaciones para acelerar los resultados.
Disponible en: https://www.xplane.com/

3 Plataforma de colaboracién visual en tiempo real para equipos distribuidos, profesores de aprendizaje a
distancia, consultores remotos y personas interesadas. Disponible en: https://boardthing.com/
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como fertilizante, la experiencia en cultivos de jardineria especificos o una
buena tierra pueden ayudar a su jardin a crecer.

El proceso a seguir para el uso de la herramienta consiste primero en definir lo
que se quiere lograr con el mapeo de la cultura. Es imprescindible tomar en cuen-
ta que gestionar la cultura no es cuestién de una sesién, es un proceso de largo
plazo. Para empezar, se deben realizar sesiones en grupos dentro de la empresa,
con personas que trabajan juntas. Por ejemplo, un pequeno grupo de cierto de-
partamento. Es éptimo lograr un grupo de 5 a 7 personas. El siguiente paso es la
sesion de interaccién con los participantes para tomar nota sobre todos los com-
portamientos de manera ilustrativa. Usualmente, esta parte es llevada a cabo con
el grupo consultor, sin embargo parte de la iniciativa de gerencia es delegar a los
lideres que lleven a cabo este proceso. Las sesiones deben ser entusiastas para que
los trabajadores involucrados sean los portavoces del cambio que se quiere generar.
Una vez realizado el mapa de cultura, es preciso definir los pardmetros estratégicos
a seguir para medir los cambios que surjan tras identificar los bloqueadores de la
cultura innovadora (Gray, 2018).

La Red Cultural

Gestionar la cultura no es tarea ficil, sin embargo es posible hacerlo. Para tal
acometido es necesario tener las herramientas que faciliten el proceso. La Red
Cultural (the cultural web), propuesta en el libro Innovation Management es una
herramienta para identificar el comportamiento que se lleva a cabo dentro la or-
ganizacién. Bajo esta metodologia se busca identificar el paradigma central, la

esencia de la cultura, a través de seis bloques que estn relacionados entre si.

Para utilizar la herramienta se debe tomar una muestra de empleados, tomando
en cuenta diferentes funciones y jerarquias. Se deben realizar preguntas simples
y abiertas respecto a los 6 bloques descritos en la Figura 4.6. Luego de haber
completado el diagrama lo importante es identificar los atributos que soportan la
innovacién, para identificar los cambios necesarios que vayan a impulsar la cultura
deseada. En efecto, se debe generar un nuevo paradigma en la organizacién.
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Figura 4.6. Red de Cultura

Estructuras
de poder

Estructura
organizacional

Rutinas y
rituales

=0 A
Sistemas de ™.
Control

Fuente: Goffin y Mitchell, Gestién de la Innovacién, pag. 301.

Estructura organizacional: La formacién organizacional es la manifestacién de
cultura mds obvia. Es representada por el organigrama de la empresa. Cuando
los gerentes tratan de cambiar la cultura se enfocan muchas veces en la estructura
organizacional sin embargo se deben considerar los otros elementos de la red.
Empero, més importante que la posicién jerarquica es la fluidez de la comunica-
cién que se da a través de la misma.

Estructura de poder: Aunque es evidente ver la relacién de poder en un organi-
grama, muchas veces son otras variables las que se deben tomar en cuenta. Tal es
el caso de ciertos individuos con mayor poder del que su posicién pueda advertir
por diversos motivos, como su experiencia, carisma o por ser responsables de un
particular cliente importante. También se puede dar el caso de que cierto depar-
tamento tenga mayor poder de decisién que otro, aunque sus respectivos gerentes
estén en el mismo nivel jerdrquico.
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Simbolos: Hace referencia a los logos, eslogan, publicidad, estilo de las oficinas,
titulos y cédigos de vestimenta, por ejemplo. De ser necesario, reconocer las con-
tribuciones de ciertos individuos; placas o certificados visibles en el ambiente de
trabajo son un simbolo de innovacién.

Historias y lenguaje: el lenguaje, las terminologias y acrénimos que se manejan
dentro de la empresa reflejan la cultura de la misma. Ademds, casi todas las orga-
nizaciones tienen historias para contar a sus empleados nuevos o visitantes me-
diante los cuales se refuerzan ciertos comportamientos que se fomentan dentro
de la empresa. El papel de los gerentes es muy importante ya que parte de ellos
promover tales historias. De acuerdo a la investigacién de Zien y Buckler (1997),
existen grados de innovacién en los cuales los gerentes pueden promoverla. Lo que
causa menos interés es hablar solo de datos numéricos e informacién estadistica.
Por otro parte, hay quienes relacionan las actividades presentes con anécdotas de
los buenos y viejos tiempos. Sin embargo, el recurso més efectivo de parte de los
lideres es cuando se reajustan viejas historias para inspirar, pensando en el futuro.

Rutinas y rituales: Las rutinas son la manera en la que los empleados aprenden
a interactuar entre si y a procesar su trabajo. En adicién a los procesos formales,
las organizaciones desarrollan reglas que no estin escritas sobre la interaccién que
se da entre un departamento y otro. Esto quiere decir que los procesos formales
pueden llevarse a cabo de diferente manera al que esta descrito en papel. Las ruti-
nas estin basadas en el conocimiento técito y usualmente son las que soportan los
paradigmas de la empresa. Las organizaciones también tienen rituales, como los
programas de induccidn, conferencias de ventas, reuniones regulares, tradiciones,
criterios de promocién y valoracién, todo aquello que sefializa a los empleados so-
bre lo que se valora en la organizacién. Para generar una cultura innovadora se de-

ben promover dos categorias; generacién de nuevas ideas y tolerancia a los errores.

Sistemas de control: Se toma en cuenta los objetivos corporativos, los sistemas de
medicién y los sistemas de reconocimiento y premiacién. Los sistemas de control
mds importantes para la innovacién son aquellos para la seleccién de ideas y la

implementacién de las mismas de manera eficiente. Los sistemas de control estin
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estrechamente relacionados al circulo de las rutinas y rituales y el circulo de la
estructura organizacional, como puede observarse en la Figura 4.6.

Paradigma: Refleja los principales puntos sobre la manera de pensar y actuar de
la organizacién. En sentido metaférico es la destilacién de los seis puntos que lo

rodean.

C. INNOVACION EN BOLIVIA

Tomando en cuenta que la innovacién estd asociada de manera directa con la
competitividad, multiples trabajos de diagnéstico de la competitividad boliviana
identifican elementos que la perjudican. Uno de ellos, realizado por la organi-
zacién internacional World Economic Forum (Schwab Ed., 2018), muestra de
manera comparativa las diferentes barreras estructurales como frenos a la compe-
titividad de la economia boliviana. El pais ocupa el puesto 105; segtn el informe,
que evaldia anualmente 12 factores que impulsan la productividad y la prosperidad
en 140 economias del mundo. En Bolivia destacan la salud, educacién primaria
y el entorno macroeconémico, los tres pilares mejor puntuados. Sin embargo, los

pilares con menor puntuacién para Bolivia son la innovacién y las instituciones.

Desarrollando el pilar de innovacién, las tres variables criticas que hacen que el
pais tenga la pésima calificacidn, son las siguientes: Colaboracién de las partes
interesadas, puesto 136. Mediante el cual se infiere escaza fluidez de ideas entre
las personas y las empresas; escaza colaboracién entre empresas y universidades
en investigacién y desarrollo; y escaza propuesta de parte de las compaiias para
colaborar en compartir ideas e innovaciones. Sofisticacién de compra, puesto 131.
De la cual se infiere que en el pais la gente tiene decisién de compra principal-
mente en relacién al precio, dejando de lado atributos sofisticados. Finalmente, el
Estado del desarrollo de clusters, puesto 128. En el cual se evidencia la inexistente
diversificacién de la economia boliviana y el insipiente apoyo al desarrollo de la
industria no tradicional.
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1. Sistema Nacional de Innovacién en Bolivia

El Sistema Nacional de Innovacién (SNI) fue el primer enfoque de la tendencia
de los sistemas de innovacién. La investigacién del SNI se entiende y aplica en
dos perspectivas diferentes: una estrecha y una amplia. La perspectiva estrecha
hace hincapié en la ciencia y tecnologia de la innovacién y es medida a través del
desempeno nacional en actividades de investigaciéon y desarrollo, ademids de la
produccién académica. La perspectiva amplia abarca el aprendizaje y la construc-
cién de competencias; se centra en el aprendizaje practico a través de estructuras
y relaciones (Lundvall, Vang, et al., 2009). La innovacién como sistema enfatiza el
papel de la triple hélice (el estado, la industria y la academia), las interacciones en-
tre los agentes involucrados y el aprendizaje generado por los mismos, con el pro-
posito de establecer flujos de conocimiento multidireccionales que tendrian que
ser reconocidos y aprovechados por las empresas para mejorar su competitividad.

En Bolivia existe un plan en lo que concierne al SNI, el Viceministerio de Ciencia
y Tecnologia (VCyT) es el que se abocé a la elaboracién del mismo. Para di-
cho acometido consulté con diversos organismos, productores, sectores académi-
cos y otros sectores de Estado, concluyendo en la necesidad de crear el Sistema
Boliviano de Innovacién (SBI).

El SBI busca constituir una estructura con una Unidad Técnica y una Red
Nacional de Ciencia y Tecnologia, instancias que inquieren la articulacién y for-
talecimiento de centros e institutos estatales, universitarios y privados de inves-
tigacién. Asimismo, se busca crear Plataformas Nacionales de Innovacién que
permitirian al SBI intervenir en instancias de caricter estratégico nacional como
son los sectores generadores de excedentes (mineria, energia e hidrocarburos).
También las Plataformas de Innovacién coordinardn la interaccién entre actores
sociales, productivos, generadores de conocimiento y publicos de nivel regional,
departamental y local (Ministerio de Educacion, 2013).

Consecuentemente, el proceso de consolidacién de las politicas econémicas, so-
ciales y productivas tiene a la Ciencia y Tecnologia como pilar fundamental para
impulsar la industrializacién y transformacién de los recursos naturales; de ese
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modo fortalecer la economia plural y el desarrollo social. El objetivo es consoli-
dar una articulacién que permita que el Sistema Estatal de Ciencia y Tecnologia
(SECyT) trabaje de manera coordinada, como lo establece la Constitucion
Politica del Estado en su articulo 103. EI Estado reconoce el interés publico de la
investigacién, la ciencia, la tecnologia, el conocimiento, la innovacién sus aplica-
ciones y los servicios de informacién.

El SECyT se representa en modo funcional integrado por la interaccién de
tres sectores: Demandante de Ciencia Tecnologia e Innovacién, Generador de
Conocimiento (publico o privado) y Gubernamental. Ademds, los mecanismos
e instrumentos para el fortalecimiento del SECyT que ya van operando y de los
cuales hay documentacién son:

* Acceso a informacién Cientifica y Tecnolégica gratuita para nuevos
investigadores.

* Apoyo a futuros cientificos.

* Reconocimiento a los mejores proyectos de investigaciéon cientifica y
tecnoldgica.

* Implementacién de Redes Nacionales de Investigacién Cientifica y
Tecnolégica.

2. Emprendimiento e innovacion

Para comprender la posicién de las empresas en el mercado e identificar dreas en
las que pueden innovar, se puede establecer la metifora entre empresas y prima-
tes, misma que fue acufiada por Geoffrey Moore en el libro The Gorilla Game, y
frecuentemente utilizada por Jay Rao para ilustrar las presentaciones que realiza
como experto en cultura de innovacién.

Se puede clasificar a las empresas en relacién a tres primates. Primero, como gori-
las, fuertes, poderosa musculatura, y respetados. Sin embargo, son lentos, pesados
y tradicionales; se basan en lo que conocen y apenas exploran porque son sedenta-
rios. Segundo, los chimpancés, mas 4giles que los gorilas, exploran mas su entorno,

pero solo cuando lo necesitan. Finalmente, los monos, continuamente moviéndo-
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se, viven en comunidad extensa, se ayudan unos con otros, y estdn constantemente
explorando nuevos territorios para sobrevivir. De ese modo, se puede comparar a
las grandes corporaciones, con los gorilas ya que tienen mucha musculatura, pero
poca agilidad; las medianas empresas, comparables a los chimpancés que estin en
un punto intermedio; y, por ultimo, las pequefias y micro empresas equivalentes a
los monos, que tienen muy poca musculatura, pero gran agilidad (Rao y Chuin,
2013).

Es preciso comprender lo que se entiende por musculatura y agilidad de los pri-
mates. La metifora se refiere a cualidades comparables con la habilidad de las
empresas de innovar, cambiar sus habitos, su ubicacién y tamafio. En efecto, los
monos son mds propensos a innovar, generan cambios y asumir riesgos calculados
cuando sea necesario. Para ellos, innovar es un medio para un fin. Es algo que se

da por supervivencia.

Sin embargo, tomando en cuenta los estudios del GEM y el programa de
Desarrollo Emprendedor PRODEM que se mencionan a continuacién, en el pais
la situacién del emprendimiento en relacién a la innovacién no es tan dindmica
como en la analogia propuesta previamente. Las micro y pequefias empresas no
tienen la capacidad de innovacién de acuerdo a estudios descritos en el dltimo
subtitulo de esta seccién.

Empezando por los datos del Global Entrepreneurship Monitor (2014), se cali-
fica a Bolivia como un pais en transicién de una economia basada en recursos, a
ser una economia basada en la eficiencia. Es decir, de un pais que compite prin-
cipalmente en el uso de mano de obra no calificada y explotacién de recursos
naturales; donde las empresas compiten sobre la base del precio a medida que co-
mercializan productos bdsicos o commodities. E intenta pasar a ser un pais donde
el crecimiento se base en el desarrollo de procesos de produccién mis eficientes y
mejor calidad del producto. Ademis, es relevante mencionar que en dicho estudio,

Bolivia obtuvo un porcentaje de actividad emprendedora en etapa inicial (7vza/
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Early Stage Entrepreneurial Activity: TEA)* del 27,4% de la poblacién adulta, dato
que representaba el cuarto lugar mis alto entre los paises de economias basadas en
recursos y el sexto lugar mds alto entre los 70 paises que fueron objeto de estudio
en el GEM, 2014. Ademds, a nivel de Latinoamérica y el Caribe, Bolivia ocupaba
el tercer lugar en actividad emprendedora, después de Ecuador y Pert. Sin embar-
go, es interesante notar que en cuanto a propietarios de negocios establecidos se
refiere, es decir, a negocios que existen en el mercado por mis de 3,5 afios, Bolivia
muestra un porcentaje menor al promedio regional, lo que también puede expli-
carse por una tasa de discontinuidad de los negocios.

En cuanto a la motivacién que subyace para iniciar un negocio, dentro del grupo
de economias basadas en recursos, Bolivia se posicioné en el segundo lugar mds
alto de emprendimientos por oportunidad. En efecto, el estudio da a conocer que
los emprendedores en el pais declaran que inician sus actividades motivados por la
oportunidad que les brinda el mercado y no asi por la necesidad de encontrar una
fuente alternativa de ingresos. Sin embargo, la declaracién por oportunidad puede
ser cuestionada cuando se observa que tnicamente el 5% de los emprendimientos
iniciales estin orientados al mercado exterior y que el 60% de los emprendimien-
tos iniciales no espera crear mds de cinco empleos en los préximos cinco afos
(Querejazu, V., Zabaleta, D., y Mendizibal, J., 2015, p. 69). Finalmente, realizan-
do el anilisis por género, las mujeres son las que revelan porcentajes mds altos de

emprendimiento por necesidad.

Otro dato interesante del estudio es la orientacién a la innovacién de los em-
prendimientos, el mismo es mayor en comparacién a la orientacién a mercados
internacionales, y a la expectativa de crecimiento (mds de 5 empleos en 5 afios).
Es un dato que demuestra la analogia planteada previamente, se innova como
un fin, por supervivencia. El porcentaje de discontinuidad de negocios estd por
encima del promedio del continente americano y es el tercer porcentaje mds alto
entre los Paises de América Latina y el Caribe. Adicionalmente, analizando a los

emprendedores nacientes y propietarios de nuevos negocios, unicamente el 40%

4 EITEA es la medida que indica la prevalencia de personas involucradas en emprendimientos nacientes y
de propietarios de nuevos negocios en la poblacién adulta (18-64 afios). Asi, la TEA captura el nivel de la
actividad dindmica del emprendimiento en etapas iniciales en un pais.
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de la TEA percibia que su negocio es nuevo en el mercado, dicho de otro modo,
la mayoria de los emprendimientos se encontraban desarrollando un negocio ya
existente en el mercado.

Por otro lado, es relevante tomar en cuenta los sectores con mayor cantidad de
emprendimientos nacientes que proyecta la investigacién del GEM, los cuales co-
rresponden al sector comercial con 41,5%; seguido de servicios como alojamientos
y restaurantes, 15%; y manufacturas con el porcentaje menor, 12%. La relevancia
de estos datos reside en visualizar que, de acuerdo a la metifora, los monos no es-
tan orientados en la direccién correcta para realizar los emprendimientos que sean
innovadores y de verdadero impacto. En efecto, el sector manufacturero industrial
y el sector de servicios tecnoldgicos es el que debe ser impulsado para la mayor

generacion de innovacién.

Otro estudio acerca del emprendimiento en Bolivia fue llevado a cabo por el
programa de Desarrollo Emprendedor (PRODEM), junto con la Universidad
Nacional de General Sarmiento. Desde el 2014 conformaron los datos para el
indice sobre las condiciones Sistematicas para el Emprendimiento Dindmico -
2017 ICSEd-PRODEM). El estudio se realizé en 60 paises con foco en América
Latina. La investigacién hace referencia a los proyectos y nuevas empresas que
tienen el potencial para convertirse en pymes competitivas con perspectivas de
seguir creciendo luego de los primeros afios de vida, momento en el que se verifica
la mayor tasa de mortalidad empresarial. El estudio realizado toma en cuenta 3
ejes conceptuales: capital humano emprendedor y sus determinantes, factores que
afectan el espacio de oportunidades y factores que promueven o inhiben el desa-

rrollo de emprendimientos dindmicos.

A nivel mundial Singapur se posiciona como primero en el ICSEd-PRODEM.
En el contexto latinoamericano, Chile es lider que se posiciona en la mitad del
indice, en el puesto 33. Por su parte, Bolivia ocupa el lugar 56, siendo uno de los
paises con las condiciones mds bajas respecto a las condiciones sistémicas para
el emprendimiento dindmico. Ademds se muestra que luego de haber llegado al
puesto 8 de 15 paises latinoamericanos en 2016, el pais cae 3 posiciones en el

ranking 2017 y regresa al lugar que ocupaba en 2014 y 2015. Explican esta caida
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los retrocesos verificados en las condiciones de la demanda, el acceso al financia-
miento y las politicas de emprendimiento (Kantis, Federico y Garcia, 2017).

3. Indice de innovacién en Bolivia

El Indice Global de Innovacién (GII, por sus siglas en inglés), es un proyecto que
se llevé a cabo inicialmente el afio 2007 por el profesor Dutta de INSEAD. El
objetivo del indice fue encontrar métricas y enfoques para capturar la riqueza de la
innovacién en la sociedad mis alld de los métodos tradicionales como el nimero
de articulos de investigacion y el gasto realizado en actividades de investigacién y
desarrollo. Consecuentemente, el GII consta de ocho pilares, divididos en tres sub
pilares, los que estin compuestos por indicadores individuales, sumando un total
de 81 indicadores en el ano 2017.

Los paises mas ricos son los que lideran el indice gracias a su avanzada tecnologia
y su estable infraestructura. En efecto, Suiza es el pais que encabeza el indice, por
octavo afio consecutivo. Lavin (2015), el Director Ejecutivo del Indice Global
en INSEAD, argumenta que el liderazgo de Suiza se debe, primero, a la cultura
histérica de formacién de ingenieros altamente competitivos; segundo, al énfasis
en la educacién que combina educacién técnica de alta calidad y el entrenamiento
profesional, donde se impulsa el emprendimiento a nivel técnico; y como tercera

caracteristica resalta la importancia de gestionar una economia abierta.

En los reportes se puede observar que la innovacién es también una prioridad cre-
ciente en los paises de ingreso medio y bajo. El caso de China es muy interesante,
ya que a lo largo de los afios fue escalando en el ranking, hasta llegar a ser el Gnico
pais de ingreso medio que se encuentra en el top 20 en el indice del 2018.

Una de las razones por las que lideran los paises dentro del indice se debe prin-
cipalmente a las politicas publicas, especialmente cuando el gobierno y el sector
privado trabajan juntos (Lavin, 2015). El reporte GII - 2014 se enfoca en analizar
el impacto de las politicas publicas para la generacién de innovacién. En efecto,
es fundamental reconocer que la innovacién es un riesgo, y el rol de las politicas
publicas debe estar direccionado a hacer este riesgo atractivo.
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En la décimo primera edicién del Indice Global de Innovacién (Cornell University,
INSEAD, y WIPO, 2018) el pais ocupa el puesto 117 de 126 paises (con un pun-
taje de 22.8). Obtuvo un indice por debajo de la media y es también el dltimo en
el ranking de los paises que conforman la regién de América Latina y el Caribe.
Los paises de la regién que lideran en el ranking son Chile, Costa Rica y México
con puntajes de 37.79, 35.72, y 35.34 respectivamente. Los datos numéricos de
los ocho pilares para Bolivia estdn descritos en el Anexo 3 de acuerdo a los datos
de los dltimos seis afios.

En el caso de Bolivia, es evidente ver que el pais estd rezagado en el ranking. En
adicién, en vez de escalar se encuentra descendiendo en el puntaje dentro de cada
pilar de anilisis. Sin embargo, se puede ver que se dio una evolucién positiva en
el pilar de formacién de Capital humano e Investigacién. Entonces, cabe pregun-
tarse de qué manera se da este ascenso. Para ello se deben observar los sub pilares
y sus indicadores individuales. El primer sub pilar incluye una combinacién de
indicadores destinados a capturar logros en los niveles de educacién primaria y
secundaria. El gasto en educacién y la esperanza de vida escolar. Ademads, se toma
en cuenta la calidad de la educacién medida través de los resultados del Programa
de Evaluacién Internacional de Estudiantes (PISA) de la OCDE, que examina el
desempeio de los alumnos de 15 afios de edad en lectura, matemdticas y ciencias,
asi como la proporcién de alumnos por maestro. Bajo estas premisas, sobre Bolivia
el reporte indica que el gasto en educacién como porcentaje del PIB es una for-
taleza del pais. Sin embargo, no existen datos en relacién al examen PISA, ya que

no se toman dichos eximenes en el pais.

El segundo sub pilar corresponde a la educacién superior, la cual es crucial para
que las economias asciendan en la cadena de valor mads alld de los procesos y
productos de produccién simples. El sub pilar sobre educacién terciaria apunta a
capturar cobertura (matricula terciaria); se da prioridad a los sectores tradicional-
mente asociados con la innovacién (porcentaje de graduados de educacién tercia-
ria en ciencias, ingenieria, manufactura y construccién); y la entrada y movilidad
de los estudiantes extranjeros, que desempeifia un papel crucial en el intercambio

de ideas y habilidades necesarias para la innovacién. Empero, estos datos no estin
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disponibles en los ultimos tres afios del indice para Bolivia y por lo tanto no son
tomados en cuenta.

El dltimo sub pilar evalda tres indicadores que tienen como objetivo evaluar el
nivel promedio de todas las instituciones dentro de una economia. Primero, se
mide el nivel y la calidad de las actividades de I+D, con indicadores sobre investi-
gadores (equivalente a tiempo completo). Segundo, la calidad de las instituciones
cientificas y de investigacién, medido por el puntaje promedio de las tres princi-
pales universidades en el Ranking QS World University del 2017. Los gastos en
I+D de las tres principales empresas del pais que forman parte de las 2.500 prin-
cipales empresas que invierten en I+D a nivel global. Tomando en cuenta estos
indicadores el reporte indica como una debilidad la inversién en I+D de parte de

las empresas y el promedio de calificacién de las universidades en el ranking QS.

Entonces, al no tener muchos de los datos de anilisis, el indice solo promedia los
que si existen y es de ese modo que se puede justificar el ascenso en el pilar de
formacién de Capital humano e Investigaciéon. Consecuentemente, el indice es
relevante para los paises que toman en cuenta el desarrollo econémico en base a
la innovacién, y mas ahora que se vive la cuarta revolucién industrial. Mediante el
mismo se puede hacer un andlisis de comparacién entre otros estados, tomando en
cuenta sus debilidades y fortalezas relativas. Ademds, cada reporte anual contiene
un informe relacionado a un tépico en particular estrechamente vinculado a la
coyuntura. No cabe duda que son datos muy importantes para la generacién de
politicas publicas y para el continuo desarrollo del SNI.

4. Estudios realizados en Innovacion de unidades productivas

Estudios publicados por el Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia
Plural, el Gobierno Auténomo de La Paz y la Universidad Catdlica Boliviana
“San Pablo” — VLIR UOS son los que se presentan a continuacién. En dichos
estudios se puede apreciar que las pequefias y medianas empresas no tienen capa-
cidad de innovacién por diversos factores, ya sean econémicos, falta de personal

capacitado y porque no consideran que sea necesario.
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El Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia Plural (MDPyEP) a través
del Viceministerio de Produccién Industrial a Mediana y Gran Escala, present? el
documento de los Resultados de la Encuesta Anual de Unidades Productivas 2015. E1
documento cuenta con informacién estructural de 61.273 unidades productivas
vinculadas a las actividades de Industria Manufacturera, Comercio y Servicios.
Ademis, realiza la clasificacion de la base empresarial por departamento, tipo so-

cietario y tamafio.

Para efecto de la presente investigacién se describe la situacién de las unidades
productivas con actividad de industria manufacturera. Es asi que, tras la revisién
de los resultados de la encuesta, se muestra que existen un total de 1831 unidades
productivas que realizaron la actualizacién de su Matricula de Comercio en el
periodo de referencia. Como se puede ver en el Grifico 4.1, gran parte de ellas son
micro empresas y un porcentaje muy pequefio corresponden a empresas grandes.
En total en La Paz se cuenta con 49 unidades productivas grandes, 112 medianas,
209 pequenas y 1461 micro empresas.

Grafico 4.1. Distribucién de Unidades Productivas con
actividad de industria manufacturera en La Paz

~Pequena

' 11%

Mediana
6%

Grande
3%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Encuesta anual de Unidades Productivas - 2015.

Otro dato relevante de la encuesta es la innovacién tecnoldgica que realizan las
unidades productivas encuestadas. Se refleja que las empresas, independiente-
mente de su tamafo, realizaron innovacién en procesos y organizacién. Por otra
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parte, también se da a conocer las causas por las que no realizan innovacién tecno-
légica, y en el caso de las unidades productivas de industria manufacturera se pudo
evidenciar que son tres razones principales. La primera, 36.2% de las unidades
productivas indica que no lo realiza por falta de recursos financieros; la segunda,
32.17% de las mismas no lo considera necesario y el 25.40% restante sefiala falta
y
de politicas que ayuden a realizarla.
yu

Con el propésito de contrastar los datos correspondientes a las razones por las
que no se innova, es preciso tomar en cuenta los resultados en los otros sectores
de comercio y servicio. En el caso de las empresas de comercio, la principal razén
descrita es que no se lo considera necesario, con 43.29%. Por su parte las empresas
en actividades de servicio sefialan la misma razén con 39.48% de respuestas. Estos
datos son sugerentes, ya que la innovacién es una palabra que se utiliza bastante
en el lenguaje de los negocios, sin embargo, es representativo el porcentaje de
empresas que no lo consideran necesario. Adicionalmente, refleja la paradoja de la
innovacién en los paises en vias de desarrollo propuesta en el documento del BID,

The Innovation Paradox.

Otro documento que refleja la situacién en temas de innovacién de empresas es
el libro Ecosistema del Emprendedor por Subsistencia Pacefio (Barja (ed), 2017). En
el mismo, el tercer capitulo estudia las caracteristicas de la innovacién tecnolégica
de las pequefias y medianas empresas (PyMEs) en la ciudad de La Paz. Nathalia
Meza (2017), autora del mencionado capitulo, genera informacién sobre las ca-
racteristicas y actual funcionamiento del subsistema de innovacién. Del mismo
modo, en calidad de encuesta piloto, se corroboran algunos datos de la estadistica

dada a conocer por la encuesta realizada por el MDPyEP.

Entre los principales hallazgos de Meza se da a entender que las PyMEs de ser-
vicios en su mayoria no realizan innovaciones, las que si efectdan son las pertene-
cientes al sector industrial y comercial. El sector industrial innova tanto en orga-
nizacién como tecnologias de producto. Por su parte el sector comercial, atribuye
mayor importancia a innovaciones relacionadas a la organizacién y mercadotec-
nia. El sector de servicios, se inclina por las innovaciones de mercadotecnia y de

organizacién. La motivacién para innovar se da por la ampliacién de mercados.
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Por otro lado, los obsticulos que afrontan las PyMEs son la falta de recursos
financieros, la falta de conocimiento sobre innovacién no solo en su recurso hu-
mano sino a nivel empresarial y la falta de conexién con el entorno universitario
y empresarial. Finalmente, parte de las conclusiones del capitulo enfatizan que las

PyMEs no tienen la capacidad para innovar.

Por su parte, el gobierno Auténomo Municipal de La Paz también realizé estu-
dios en el Programa de Innovacién y Mejora Competitiva para micro, pequefias
y medianas empresas (MIPyMES). El proyecto que se va ejecutando desde el
2014, financiado por la Unién Europea y recursos del municipio, tiene como fin
de fortalecer el sistema empresarial y la cultura de innovacién en el municipio de
La Paz. El diagnéstico se llevé a cabo en el periodo de referencia 2014 — 2015.
Se identificaron los tipos de innovacién que se realiza, el uso de fuentes de finan-
ciamiento para actividades de innovacién, el nivel educativo del personal de las
empresas y los factores interno y externos que permiten visualizar la realidad del
potencial innovador de las MIPYMES locales (tomando en cuenta a siete rubros;
joyeria, manufactura textil, cuero, manufacturas de madera, metalmecénica, far-
macia y turismo).

El estudio concluye que, dentro de los factores externos, no existe un ambiente
6ptimo para contribuir al desarrollo del potencial innovador, ademas de no haber
politicas publicas acorde a las necesidades de las unidades productivas. También,
se indica que existe carencia de una cultura innovadora externa. Por otra parte,
respecto a los factores internos, el diagndstico identific tres grandes obsticulos.
El primero, como en los anteriores estudios, estd relacionado a los costos en los
que se incurre para desarrollar innovacién. El segundo se relaciona a la falta de
conocimiento respecto a tecnologias, informacién de mercados, y falta de personal
capacitado. Finalmente, como tercer obstdculo las empresas encuestadas conside-
ran a los factores de mercado como limitaciones para la innovacién, perciben que

trabajan en mercados dominados por empresas ya establecidas.

Los objetivos del Banco de Desarrollo Interamericano (BID) para con Bolivia
estin alineados al Plan Nacional de Desarrollo. Es asi que para hacer frente a las

prioridades (estratégicas) del Gobierno respecto al cambio de la matriz produc-
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tiva, soberania alimentaria, ambiental, cientifica — tecnoldgica y la constitucién
del pais en un centro de integracién energética y caminera se plantea aumentar la
productividad y diversificacién de la economia mediante la promocién de la in-
novacién. Para ello se espera tener como resultados el aumento de inversién total
en I+D y aumentar la productividad laboral por persona ocupada. En el informe
de Estrategia del BID con el Pais (2016-2020) se puede afirmar que el incipiente
esfuerzo innovador restringe la productividad de las unidades productivas. En
efecto, se cuestiona la falta de innovacién como consecuencia de: bajos niveles de
inversién en investigacién y desarrollo; la inversién total en I+D es equivalente al
0,16% del PIB en comparacién a 0,32% del promedio regional y la contribucién
del sector privado sélo alcanza al 6% de esta inversién frente al promedio latino-

americano de 21% (BID, 2016).

Adicionalmente, el BID realiz6 una encuesta piloto sobre innovacién en Bolivia,
la cual recogié informacién de 550 firmas del eje troncal, principalmente del sec-
tor se servicios y manufactura. Entre las principales conclusiones del documento
se revela que las empresas del departamento de Santa Cruz innovan en menor
cuantia que los otros departamentos del eje troncal. Se sefiala que es debido a los
riesgos econémicos y financieros, el alto grado de informalidad y la escasez de per-
sonal calificado. Ademds, se destacé que en el departamento crucefio la inversién
en actividades de innovacién estd muy centrada en la compra de bienes de capital

y la principal motivacién para innovar es la competencia (Visquez, 2017).

ESTUDIO DECAMPO

A. TIPO DE DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacién es exploratorio secuencial derivativo (Figura 4.7).
Herndndez, Fernandez y Baptista, (2010) proponen utilizar este disefio cuando el
investigador necesita desarrollar un instrumento estandarizado porque las herra-
mientas existentes son inadecuadas o no se puede disponer de ellas. En este caso

es util usar un disefio exploratorio secuencial de tres etapas:
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1. Recabar datos cualitativos y analizarlos.

2. Utilizar los resultados para construir un instrumento cuantitativo (los temas o
categorias emergentes pueden ser las variables y los segmentos de contenido
que ejemplifican las categorias, pueden ser los items, o generarse reactivos

para cada categoria).

3. Administrar el instrumento a una muestra no aleatoria o dirigida para

validarlo.
Figura 4.7. Esquema del disefio exploratorio secuencial
Recoleccitn de datos _ Mndlisis  Recoleccidn de datos ~ Andlisis ~ Interpretacidn del
cualitativos * cualitativo cuantitativos cuantitativo —  anélisis completo (total)

Fuente: Herndndez, Fernindez y Baptista, Metodologias de la investigacion, pag. 564.

Consecuentemente, se identifican los factores que construyen una cultura de in-
novacién por medio de entrevistas en profundidad a expertos (fuentes primarias)
e investigacion de informes, tesis, y libros (fuentes secundarias). Posteriormente,
se plantea analizar la cultura de innovacién por medio de seis indicadores, dentro
un marco conceptual. En el estudio de campo se recolectaron datos a través de
un sondeo de las empresas locales, mediante un conjunto de preguntas a gerentes
generales, o aquellos designados por la empresa, con el objeto de explorar varia-
bles, la comunidad, el contexto o una situacién, como lo describen Herndndez,

Fernindez y Baptista (2010) a propésito de la eleccion del disefio de investigacion.

B. UNIDAD DE ANALISIS

El objeto de estudio comprende empresas que desarrollan actividades en La Paz.
Empresas grandes de acuerdo al nimero de trabajadores (mas de 50 empleados)
o exportaciones anuales (mds de 2 millones de ddlares), detallado en el Anexo 4.
También, como caracteristica fundamental son empresas con actividades de in-
dustria manufacturera de exportacién. El nimero de empresas que se toma como
muestra de andlisis, por la limitacién de tiempo y recursos, es no aleatoria o di-
rigida. A continuacion, se explican las razones de la eleccién del segmento de las

grandes empresas manufactureras exportadoras:
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1. Se decidi6 realizar el estudio preferentemente a empresas grandes y ciertas
empresas medianas debido a que, de acuerdo a investigaciones previas des-
critas en el marco conceptual, las micro, pequefias y medianas empresas no
tienen la capacidad de innovar.

2. Se toman en cuenta a las empresas manufactureras ya que, de acuerdo a los
datos presentados por el MDPyEP (2015), el sector de comercio y servicios
describen como principal razén para no innovar el no creer que sea necesario
hacerlo. Ademds, el sector comercial estd copado por la informalidad y en el
mismo no se pueden realizar innovaciones de producto, por ejemplo, o inno-
vaciones que puedan ser consideradas disruptivas. Tampoco se toma en cuenta
el sector de servicios ya que se deben tomar otras consideraciones para abordar
el tema con mayor precision.

3. El estudio buscé ser apoyado por la CAMEX, ya que se enfoca en empresas
con actividad de exportacidn, y existe correlacién entre empresas innovadoras
y empresas exportadoras. Ademds, una empresa exportadora formal, pasé por
mds etapas burocriticas y obsticulos en comparacién con otra que no realiza

exportaciones.

De acuerdo al registro de Comercio de Bolivia el pais cuenta con 92.232 empresas
registradas (FUNDEMPRESA, 2018), entre las cuales la gran mayoria pertene-
cen al grupo de unipersonales como tipo societario. FUDEMPRESA realiza la
distincién entre empresas de acuerdo al tipo societario y al sector al que pertenecen,
no asi de acuerdo al tamafo de las mismas. Se categoriza a una unidad productiva
de acuerdo a su tamafio segun la resolucién ministerial MDPyEP/200/2009 (ver
Anexo 4).

Por otro lado, la Encuesta Anual de Unidades Productivas 2015 del MDPyEP
contabiliza 112 unidades productivas medianas y 49 unidades productivas gran-
des en actividades de industria manufacturera, establecidas en La Paz, que actua-
lizaron su registro de comercio para el periodo de anilisis que fue el afio 2015. Sin

embargo, la base de datos con las empresas registradas no es de acceso publico.

Con los mencionados antecedentes y tomando en cuenta las entidades en las que

se tiene acceso a informacién, se plante6 a CAMEX realizar la investigacién con
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las empresas que estén afiliadas a dicha organizacién y aquellas empresas que
sean potenciales afiliadas. El trabajo en conjunto con dicha organizacién fue fun-
damental para efectos de accesibilidad a las empresas. Es de ese modo que se
procedié a definir el objeto de estudio como una muestra no aleatoria o dirigida.

C. MATRIZ OPERATIVA

El Cuadro 4.6 resumen los seis indicadores que en su conjunto describen la cul-
tura emprendedora dentro de una empresa, los que a su vez se construyen a partir
del conjunto de variables que los componen.

Cuadro 4.6. Matriz de indicadores y sus variables

Indicadores Variables

Percepcidn de innovacién como factor de éxito, y no como un proceso que se da
por casualidad.

Liderazgo Proyectos de innovacion dentro de la planificacién anual.
Realizacion de procesos de retroalimentacion.

Propensidn cualitativa al riesgo para desarrollar nuevos proyectos de innovacion.

Participacién en ferias nacionales o internacionales.
Registro de patentes.

Identificacién de competidores a nivel nacional e internacional (vigilancia

Relacién con el L.
tecnolégica).

exterior
Sistemas de comunicacion con el cliente.

Instituciones con las que se tienen alianzas estratégicas para expandir las redes
con el ecosistema de emprendimiento e innovacion.

Incentivos a desarrollar creatividad en los empleados.

Frecuencia cualitativa de reuniones internas para discutir temas relacionados a
Creatividad innovacion.

Metodologia para la identificacién de problemasy respuestas que involucren
crear proyectos enfocados a innovar o inventar.

Receptores de transferencia tecnolégica.
Aprendizaje Realizacion de prototipos.

Capacitacion externa de los empleados.
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Indicadores Variables

Difusion de la mision, visién y valores entre los empleados.
Valores Frecuencia cualitativa en la que se cuestiona el statu quo.

Percepcion del fracaso como parte del proceso de aprendizaje.

Objetivos trazados para los integrantes de la empresa relacionados con la
innovacion.

Sistema de horarios que siguen los trabajadores del area técnica.
Clima

o Aplicacion de recompensay promocién de puestos.
organizacional

Formacién de grupos de trabajo interdisciplinarios para proyectos.

Fluidez de comunicacién dentro de la empresa.

Armonia en el clima organizacional.

D. ESTRATEGIA DE RECOLECCION DE DATOS

En primera instancia el estudio que se presenta recopila y analiza la informacién
procedente de diversas fuentes publicadas por expertos en innovacién y de entre-
vistas no estructuradas a especialistas en el tema (Anexo 5). En efecto, la primera
parte involucra la obtencién de informacién de fuentes secundarias y primarias
para construir las variables o indicadores que serdn tomados en cuenta posterior-
mente. Tras la investigacién de datos cualitativos con el objetivo de sefialar las ca-
racteristicas que se atribuyen a una cultura de innovacion, se realizé la elaboracién
de los constructos y las variables que fueron base para elaborar un cuestionario que
aproxime al investigador en el proceso de descripcion inicial del objeto de estudio.

Una vez identificados los factores que contemplan una cultura innovadora. Se
acudié en primera instancia a la Cdmara de Exportadores de La Paz. Con el apoyo
de dicha organizacién se logré contactar a todas las empresas afiliadas correspon-
dientes al sector de manufactura y a potenciales afiliadas convenientes al estudio.
Posteriormente se procedié a enviar cartas (Anexo 6) solicitando una entrevista
con la persona mds adecuada, designada por la empresa. Es preciso mencionar, que
el investigador fue quien personalmente visit6 las instalaciones de las empresas
distribuidas en las diferentes zonas de la ciudad de La Paz y El Alto. Gracias a
ello se tuvo un primer acercamiento al lugar en el cual las empresas desarrollan

sus actividades.
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A continuacién, se procedié a programar la entrevista estructurada (Anexo 7) con
el personal de la empresa designado; sin embargo, se dieron casos en los cuales las
empresas solicitaban que por cuestiones de tiempo se les envie el cuestionario para
responderlo en linea. Es de ese modo que parte de la investigacién fue realizada a
través de la plataforma digital Survio. En efecto, se recolect6 fuente de informa-
cién primaria para investigar el estado de la cultura de innovacién en las empresas
que conformaron el objeto de estudio y también fuente de informacién secunda-
ria, estudiada previamente a la visita del investigador para realizar la entrevista,
como por ejemplo paginas web, articulos de periédico o revistas relacionados a
cada compaiiia.

E. RECOLECCION DE DATOS

La investigacion fue realizada con el apoyo institucional de CAMEX, gracias a la
cual se logré acercamiento con sus empresas afiliadas y otras potenciales afiliadas
de su sector industrial manufacturero. De ese modo la investigacién contempla
datos de 33 empresas, en su mayoria empresas grandes de acuerdo al nimero de
empleados (Grifico 4.2). Sin embargo, cabe mencionar que dentro del proceso de
seleccién no se pudo incluir a todas las empresas con las que se contaba original-
mente. Se decidié excluir del andlisis a aquellas empresas que no cumplian con las
condiciones establecidas de acuerdo a la metodologia. Se excluyeron a 8 empresas
principalmente por su tamafio, al ser pequefias empresas. Tres empresas afiliadas
no aceptaron ser entrevistadas al afirmar que no podian revelar informacion al res-
pecto. Finalmente, varias empresas potenciales afiliadas, después de ser invitadas a

participar en la investigacién, no dieron respuesta a la peticién.
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Grafico 4.2. Tamafio en funcién al nimero de empleados de las
empresas que formaron parte de la investigacion

~ Mediana
12%

Grande
88%

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Grafico 4.3. Tabla comparativa de los sectores a los que
pertenecen las empresas entrevistadas

Rubro de pertencia de las empresas analizadas

® Alimentos

m Textiles

" Productos cosméticos

w Industria de productos madereros
® Productos boricos

® Productos farmacéuticos

W Artesania

m Productos para la Construccion

® Empaque v Embalaje

® Fabricacion de frenos

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Los diferentes rubros dentro del sector industrial son detallados en el Gréfico 4.3.
Se puede observar que textiles y alimentos son los subsectores a los cuales mayor
numero de empresas se sumaron al estudio. Se destacan los rubros del sector de
productos farmacéuticos y productos béricos dentro del presente estudio.
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Para realizar un correcto andlisis sobre el perfil de cultura de innovacién, fue ne-
cesario cerciorarse que las empresas hayan realizado innovaciones de cierto tipo
o naturaleza previamente. Consecuentemente, en la encuesta se incluyé una pre-
gunta cuyo objetivo era medir la percepcién de innovacién de las empresas y otra
pregunta en la cual se solicitaba mencionar que tipo de innovacién habian lle-
vado a cabo, tomando en cuenta la base tedrica del Modelo de Innovacién del
Pentatlon.

Respecto a la percepcién de innovacién no se esperaba un coeficiente alto con-
siderando la brecha tecnoldgica y de investigacién. Tomando en cuenta la escala
del uno al diez, donde diez podia considerarse una empresa tan innovadora como
Google, la respuesta media de las empresas encuestadas dio el coeficiente de 7,
resultado que sugiere que si tienen la capacidad de innovar. Respecto al tipo de
innovaciones que desarrollaron, el resultado se resume en el Grafico 4.4. Por una
parte 85% de las empresas afirman haber innovado mayormente en la introduccién
de un nuevo producto o modificacién sustancial del existente. Mas de 60% afirma
haber innovado en nuevos procesos, nuevos mercados y nuevo modelo de negocio.
Solo en los casos de innovaciones en la organizacién industrial y nuevas fuentes de

suministro se recogié una participacién de menos del 50% de las empresas.

Grafico 4.4. Innovacion realizada por las empresas estudiadas
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un nuevo o tecnologia en nuevos nuevas fuentes  organizacion nueve modelo de
producto o la industria mercados  de suministro de  industrial negocio
modificaciones INSUMos y
sustanciales materias primas

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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F. PROCESAMIENTOY RESULTADOS

1. Aspectos descriptivos del perfil de las empresas

Se plantea realizar una descripcién inicial del estado en el que se encuentra la
cultura de innovacién en las empresas que conforman el objeto de estudio. Para
ello, se propone seis indicadores sobre los cuales se desarrolla la cultura en cues-
tién. Los mismos fueron definidos tras el debido escudrifiamiento de estudios
que fueron llevados a cabo por diferentes autores tales como J. Rao y Weintraub
J. (2013), Gofhin y Mitchell (2010), Epstein, Davila y Shelton (2013). Es asi, que
se describe el perfil de las empresas entrevistadas de acuerdo a cada uno de los seis

indicadores que se tomaron en cuenta para la investigacion (Figura 4.8).

Figura 4.8. Indicadores propuestos para la investigacion

Creatividad Aprendizaje

T

Valores

Fuente: Elaboracién propia.

Indicador de liderazgo

En el primer indicador, Liderazgo, se pretende averiguar cual es la prioridad que
se da a la innovacién dentro de la empresa. Ademas, saber si existe la predisposi-
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cién de correr riesgos con ciertos proyectos; y por ultimo, la frecuencia de retroali-
mentacién documentada, tras concluir con proyectos de innovacién, investigaciéon

o desarrollo.

Respecto a la percepcién de innovacién como determinante de éxito, es conclu-
yente afirmar que la mayoria estaba de acuerdo a excepcién de un entrevistado que
sefialaba lo contrario, argumentando que el retorno de inversién en innovacién era
menor al que se podia obtener realizando inversiones en otras dreas de la empresa.
Por ejemplo, para tal empresa, cuyo principal mercado era de exportacién, consi-
deraba mis bien la calidad como principal determinante de éxito.

Respecto a la prioridad de incluir proyectos de innovacién dentro de la planifica-
cién anual, se obtuvo el que 82% de las empresas de la muestra si los introduce;
sin embargo, solo el 27% introduce los proyectos de innovacién en el presupuesto
econémico (Griéficos 4.5 y 4.6).

Grafico 4.5. Innovacion dentro Grafico 4.6. Introduccion de proyectos de
de la planificaciéon anual innovacién en el presupuesto econémico

m Na m No
Si Si
82%
Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas. Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

La frecuencia con la que desarrollan documentos de retroalimentacién y se toman
las fallas del pasado como proceso de aprendizaje para futuros proyectos es rea-
lizado con las siguientes frecuencias: 27% siempre realiza un proceso de retroa-
limentacién, 49% lo hace a menudo, 24% ocasionalmente (Grifico 4.7). Dentro
de esta pregunta se dio la posibilidad de marcar nunca y raramente, sin embargo
todas las empresas de la muestra afirman realizar retroalimentacién documentada
para los proyectos mds importantes.
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Se indagé la aversion al riesgo al momento de iniciar un nuevo proyecto dentro de
la empresa. Factor clave para desarrollar posteriormente prototipos conceptuales
o funcionales que demuestren un verdadero proceso de innovacién (Gréfico 4.8).
Por la dispersién de las respuestas, los entrevistados, lideres dentro de sus orga-
nizaciones, tienen diferentes maneras de percibir el riesgo como factor proclive
a la realizacién de nuevos proyectos. Es preciso sefialar que muchos de ellos res-
pondian que se hacian diferentes esfuerzos por reducir el riesgo en los proyectos.
Ademis, para realizar un proyecto de innovacién el proceso era largo a la hora de

la planificacién.

Grafico 4.7. Frecuenciade Grafico 4.8. Aversion al riesgo
Retroalimentacion

ﬂl\\
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A menudo B Raramente
Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas. Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Indicador de relacion con el exterior

El segundo indicador toma en cuenta las acciones de la empresa que se llevan a
cabo en relacién con los stakeholders y los lazos que se extienden para constituir el
ecosistema de innovacién. Primero se indaga si la empresa realiza acciones para
identificar nuevas tecnologias que puedan afectar su negocio. El dato obtenido
refleja que el 85% si lo hace mientras que el restante no se ve afectado por los
cambios tecnoldgicos ya que en algunos casos se argumenta que se tiene un mer-

cado asegurado.
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Dentro de este indicador se considera la asistencia a ferias, que si bien son un mé-
todo de promocién y mercadeo también son de importancia para estar pendientes
de los cambios tecnoldgicos e innovaciones en su rubro. En efecto, se hace énfasis
en la participacién de ferias internacionales por las cualidades que estas tienen;
por ejemplo, son mds especializadas, distinguidas por rubros. En este sentido, un
67% de las empresas pacefias de condicién exportadora afirmaba que participan
en ferias internacionales de manera recurrente para dar a conocer sus productos
y para realizar networking con otras empresas pares. Por otro lado, la razén por
la que varias empresas entrevistadas dejaron de asistir a ferias nacionales se debe
a que no representa mayor beneficio que promocionar su imagen corporativa y

porque muchas de estas son ferias de venta masiva de tipo comercial.

Grafico 4.9. Participacion Grafico 4.10. Participacion en
en Ferias Nacionales Ferias Internacionales
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m Na m Nao

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas. R - El .. .
uente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Las patentes son un indicador clisico de la invencién que conduce a la innovacién;
es asi que se trat6 de investigar la relacién entre la empresa respecto a procesos de
investigacion que concluyen en el proceso de gestion de patentes. De acuerdo a los
Grificos 4.11 y 4.12 son menos de la mitad las empresas que obtuvieron patentes
de nuevos productos o invenciones. Empero, es relevante saber que algunas em-

presas si llevaron a cabo este procedimiento a nivel internacional.
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Grafico 4.11. Patentes obtenidas Grafico 4.12. Patentes obtenidas
anivel nacional anivel internacional
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas. Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Respecto a la vigilancia tecnolégica que realizan las empresas, la mayoria res-
pondié6 estar pendiente de lo que ocurre en su sector, tanto en el dmbito nacional
como en el internacional. En muchos casos se tiene un referente internacional
para poder desarrollar mejores funciones, lo cual muestra un proceso de bench-
marking realizado por las empresas. En tres casos en particular se afirmé que in-
cluso se realizaban excursiones a empresas extranjeras para posteriormente recibir
transferencia tecnoldgica.

La relacién que tienen con los clientes es también parte del indicador de relacién
con el exterior. Es fundamental para los procesos de innovacién, como parte del
desarrollo de estrategias, tener una relacién estrecha con el cliente, donde se busca
sus necesidades o deseos y la manera en la que el producto actual los satisface. En
efecto se buscé conocer los métodos y canales que tienen las empresas identifi-
cadas para con sus consumidores. Los datos obtenidos muestran que la principal
relacién con el cliente se da mediante el testeo de precios, seguido de entrevistas a
clientes y de consultas de satisfaccién respecto al producto que ofertan.
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Grafico 4.13. Relacién con el cliente
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Indicador de creatividad

El siguiente indicador que se tomé en cuenta, hace referencia al desarrollo de
creatividad. Un factor clave para concebir nuevas ideas que siguiendo un proceso
metodoldgico sirven para identificar oportunidades o problemas que potencial-

mente se materializardn en algin tipo de innovacién.

Primero, con el propésito de saber si es que se fomenta la creatividad entre los
empleados se establecié una escala del uno al diez, donde diez implicaba que se
manejaban herramientas para gestionar la creatividad y herramientas para gestio-
nar innovacién rapida. La respuesta media obtenida fue de 6.5 puntos. La mayo-
ria de las empresas que afirmaba fomentar la creatividad decia hacerlo mediante

cursos o talleres.

Adicionalmente se pregunté a las empresas de donde provenian mayormente las
ideas para los nuevos proyectos de innovacién. El resultado que se obtuvo muestra
que las nuevas ideas provienen mayormente de los duefios de las empresas, quie-

nes constantemente buscan internacionalizar la empresa (Gréfico 4.14).
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Grafico 4.14. Procedencia de las ideas de innovacién
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Dentro del indicador de creatividad, también se logré recabar datos respecto a
la prioridad que demanda la empresa para sacar nuevos productos o servicios. El
coeficiente de la media fue de 7 en la escala de uno al diez, donde diez era maxima
prioridad. En este sentido, muchas empresas tenian en cuenta que los servicios
post venta eran los que mds tenian influencia en el cliente final, la construccién
de una relacién mds estrecha les daba la oportunidad de hacer pruebas con los
mismos de nuevos productos, y a cambio recibir critica constructiva.

Otro aspecto a tomar en cuenta es el tiempo que le dedica la firma a las reuniones
donde se traten especificamente experiencias sobre el uso de nuevas tecnologias y
reuniones para resolver problemas o identificar oportunidades de mejora. Como
se puede observar en los Grificos 4.15 y 4.16, se obtuvo que el 79% de las empre-
sas entrevistadas si realizan de manera organizada estds reuniones, sin embargo la
frecuencia con la que se dan varian de acuerdo a la empresa. Respecto al proceso
de seleccién de ideas para resolver problemas que se presentan en la empresa, la
mayoria también afirmaba realizar reuniones tanto con el drea técnica como con
la organizacional.
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Grafico 4.15. Reuniones organizadas
de intercambio de experiencias sobre
determinados procesos o tecnologias
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Grafico 4.16. Proceso de seleccion de ideas
pararesolver problemas de la empresa
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Continuando, parte de la investigacién teérica concluia que los horarios de trabajo

eran un factor de incentivo a la innovacién. Cumpliendo la metodologia de inves-

tigacién exploratoria, se pregunté sobre el sistema de horarios que se aplicaba a

los empleados. Se encontré que la mayoria sigue el tradicional horario fijo, espe-

cialmente para el drea administrativa. Sin embargo, un 28% de empresas afirmaba

tener sistemas diferentes, de horarios, para los trabajadores, en pos de facilitarles

el trabajo. Un ejemplo, proveniente de una de las empresas farmacéuticas entre-

vistadas, consistia en recompensar a los empleados dejandolos trabajar desde casa

ciertos dias del mes.

Grafico 4.17. Sistema de horarios aplicados
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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Indicador de aprendizaje

El siguiente indicador a tomar en cuenta es el proceso de aprendizaje que sigue la
empresa. La bisqueda activa de transferencia tecnoldgica o la creacién de nuevos
procesos para ser mds productivos. Es asi que la primera pregunta recaba datos del
porcentaje de empresas que obtuvo transferencia tecnolégica. En este caso el 42%
asegura haber recibido transferencia tecnoldgica.

Grafico 4.18. Empresas que recibieron transferencia tecnolégica

mSi

mNo

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

Adicionalmente, se buscaba saber si la empresa habia gestionado capacitaciones
externas a sus empleados. Los resultados fueron positivos ya que la mayoria bus-

caba principalmente dreas de capacitacién en el nivel técnico y operativo.

Grafico 4.19. Nivel de la empresa en el que se realizaron capacitaciones externas
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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Indicador de valores

Los valores que fomentaba la empresa en sus empleados fueron el quinto indica-
dor a identificar dentro de la cultura de innovacién. Primero se pregunté sobre si
estaban definidas la mision, visién y valores de manera escrita y difundida en los
trabajadores. Se esperaba que la mayoria cuente con los mismos ya que las em-
presas objeto de estudio en su mayoria eran empresas grandes. Como respuesta se
obtuvo que el 85% afirmaba tener la misién, visién y valores difundidos. Se realizé
una nube de palabras con la herramienta ATLAS.ti, representada en la Figura
4.9. Entre los valores que mencionaron los entrevistados resalta que muchas de
las empresas valoran la calidad en primer lugar y la innovacién como un valor
complementario.

Figura 4.9. Nube de palabras con los Valores que se fomentan dentro del objeto de estudio
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas con la herramienta ATLAS.ti

Al observar que la calidad se tomaba como el cimiento para el crecimiento de
estas empresas, se indagé al respecto. En el Gréfico 4.20 se distingue aquellas
empresas que han gestionado normas de calidad como las normas ISO 9001 o
han sido beneficiarias de certificados que acrediten la calidad de su produccién.
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Grafico 4.20. Empresas con certificacion en sus procesos de calidad
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

También, dentro de este indicador se pregunté si la empresa cuestionaba el szazu
quo. Se obtuvo que el 24% de las empresas afirmaba cuestionar el statu quo, que

seguia e implantaba medidas para la mejora continua.

Resaltando la importancia del fracaso como medio de aprendizaje para crear una
cultura innovadora, se interrogé sobre tal percepcién. E1 94% consideraba que era
muy importante y que para ello en muchas de estas empresas se designaban a jefes
de unidad con experiencia para guiar los proyectos de la empresa, sean innovado-

res o0 no.

Indicador de clima organizacional

Finalmente, como sexto indicador se indagé respecto al clima organizacional de la
empresa. En el mismo se buscé saber si existian sistemas de recompensa o de pro-
mocién en posiciones. Este es un factor determinante para fomentar una cultura
de innovacién, donde si bien no todos estin comprometidos a innovar, los que
lo hacen traen grandes beneficios y merecen ser reconocidos por la organizacién.
Consecuentemente, se lograron recabar los siguientes datos: 70% de las empre-
sas tienen sistemas de recompensa y/o programas de promocién empresarial y
61% tiene estimulos internos por medio de cursos, bonos, y reconocimientos no
monetarios a los empleados que aportan con ideas utiles encaminadas a mejorar

procesos o ideas.
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Grafico 4.21. Empresas con sistemas Grafico 4.22. Empresas con estimulo
de recompensa o de promocioén interno para los empleados que
de puestos de trabajo han aportado ideas atiles

mSi 39% mSi
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas. Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.

También se hicieron preguntas para que las empresas autoevalden el nivel de co-
municacién y el nivel de armonia. Ambos como factores clave para el desarrollo
6ptimo de la cultura de innovacién. En ambos casos se obtuvo una media de 7.3
y 7.8 respectivamente. Se afirma haber mejorado en los procesos de comunicacién
gracias a las Tecnologias de Informacién y Comunicacién (TIC), mejorando los
canales de comunicacién para que no sean burocriticos y sean menos formales
para facilitar y hacer mas eficiente la comunicacién dentro de la empresa.

Grafico 4.23. Formacion de grupos de trabajo interdisciplinares para proyectos
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Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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ANALISIS Y RECOMENDACIONES

A. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Es importante, primero, tomar en cuenta que dentro del cuestionario aplicado
se diferencian dos tipos de respuestas, unas de ellas objetivas y otras sustentadas
en la percepcién del entrevistado o encuestado. Segundo, como parte del proce-
so metodolégico, se otorgaron valores numéricos entre 0 y 1 a las variables que
forman parte de los indicadores (ver tablas en Anexo 8). En las tablas también
se asigna un valor promedio de calificacién a cada indicador, remarcado en verde.
En el mismo se toman en cuenta las respuestas objetivas, marcadas en rojo, y las

respuestas de percepcion, en negro.

Como primer punto de analisis a partir de los resultados del indicador de lide-
razgo, se puede notar que las empresas tomadas en cuenta tienen la percepcién de
innovacién alta. Sin embargo, cuando se dejan de lado las variables de percepcién
es evidente que la medida objetiva de innovacién es significativamente menor.
Este fenémeno se da porque los proyectos de innovacién no son llevados a cabo
de manera organizada y sistematizada o porque no tienen realmente un soporte

dentro de la cultura que se construye en la mayoria de dichas empresas.

1. Liderazgo

Dentro de las caracteristicas clave de los lideres innovadores, Valdes, (2004) iden-
tifica tres principalmente. Primero, la intuicién, como la capacidad de tomar de-
cisiones correctas con poca informacién. Segundo, el coraje, la fuerza interior que
ayuda a continuar adelante cuando la mayoria de las otras personas rechazan la
idea puesto que las innovaciones suelen poner en peligro el statu quo dentro la
organizacién. Tercero, el compromiso con el tiempo, porque muchas ideas e in-
novaciones deben esperar el tiempo necesario para que estas maduren y se hagan

realidad.

Tomando en cuenta las mencionadas tres caracteristicas y haciendo énfasis en la
primera sobre la intuicién, algunas personas entrevistadas, ya sean gerentes o jefes

de departamento, afirmaban que en el proceso de tomar decisiones para realizar
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nuevos proyectos que conlleven riesgos, se realizaban después de hacer diversos
informes para analizar la situacién del proyecto. Por otro lado, otros entrevistados
respondieron tener mayor aversién al riesgo respecto a la introduccién de cierto
producto al mercado, por experiencias fallidas en el pasado. Sin embargo, para
futuras investigaciones se deben tomar en cuenta otras variables para comprobar
la correlacién de las empresas que realizan innovaciones respecto a la aversion al

riesgo que se tiene por parte de dreas gerenciales.

Con el indicador de liderazgo se busca ver la administracién de los recursos, en
especial en materia de presupuestos de la empresa. En ese sentido, se pudo evi-
denciar que un porcentaje mayoritario de empresas grandes (82%) contemplan la
innovacién dentro de la planificacién anual. Empero, lo que llama la atencién es
la disminucién del porcentaje (27%) en el caso de la introduccién de proyectos de
innovacién en el presupuesto econémico. Las razones que explican esta reduccién
en porcentaje son diversas de acuerdo al sector y la empresa; sin embargo, una
razén mencionada reiteradas veces por las empresas, recae en el cumplimiento
de politicas de gobierno, especificamente los Gltimos cinco afios medidas como
el doble aguinaldo. Una medida que, en la percepcién de la empresa, no benefi-
cia a que se puedan dirigir recursos fijos a proyectos de innovacién, previamente

planificados.

Dentro de la inversién efectuada se puede senalar que los presupuestos que se
realizan pueden entrar en la categoria de inversién en I+D por porcentaje de in-
gresos, o/e inversién en dotacién de herramientas tecnolégicas necesarias para el
funcionamiento de la empresa. No existe dotacién de recursos de acuerdo al grado
de innovacién que se vaya a realizar. En efecto, este punto es una oportunidad para
armar portafolios de proyectos de innovacién y asignacion de recursos en base al

grado de innovacién.

Respecto a los procesos de retroalimentacién documentada la gran mayoria de las
empresas afirmaba realizarlos. Lo cual es un aspecto positivo, ya que tomando en
cuenta el ejemplo de una de las empresas mds innovadoras del mundo, Amazon,
se debe generar un sub cultura de escritura profundamente arraigada. Es a través

de este proceso realizado colectivamente y no solo por un individuo que se debe
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tener seguimiento de manera concisa a los proyectos realizados para el desarrollo
de otros nuevos (Satell, 2018).

Finalmente, como recomendacién para futuras investigaciones, se hace énfasis en
usar una metodologia para analizar el factor de aversién al riesgo y la realizaciéon
de proyectos de innovacién. Se plantea usar el método CARVER (por sus siglas
en inglés) con el objetivo de evaluar el riesgo en los proyectos que los entrevistados
vayan a mencionar. Mds importante aun, se sugiere usar dicha herramienta en los
gerentes de proyectos de innovacién para obtener una justificacién cuantificable
de las ideas que surjan.

2. Valores

Los valores son el compds que la organizacién usa para seleccionar a sus inte-
grantes, reconocer a sus empleados, y en muchos casos para tomar decisiones en
el negocio. En efecto, es necesario que los valores no estén simplemente colgados
en una pared o descritos en una pagina web solo para aparentar, se deben ejercitar
con frecuencia a través de espacios y actividades cuidadosamente disefiados. Es
por ello, que primero se cuestioné a la empresa si se tenfan definidos y difundidos
por escrito la mision, visién y principalmente los valores de la misma. Tomando
en cuenta que las empresas elegidas para el andlisis eran en su mayoria de tamano
grande fue sorprendente que algunas de ellas no cuenten con las mencionadas
caracteristicas.

Entre los valores que se deben tomar muy en cuenta a la hora de innovar, el prin-
cipal es el enfoque en el cliente. A partir del mismo es que muchas metodologias
de innovacién ripida pueden ser aplicadas dentro de la empresa. Es asi que dentro
de la investigacion exploratoria se buscé conocer los valores latentes de la empre-
sa. Consecuentemente se observé que muchas de ellas tenian la palabra calidad
entre los valores que fomentaban. Claro estd que la calidad dentro de la empresa
es determinante dentro de una estrategia de diferenciacién, sin embargo puede o
no surgir gracias a proyectos de innovacién. En efecto, este valor que tienen las
empresas ayuda a generar una cultura enfocada en la calidad, y consecuentemente
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muchas de ellas usan herramientas correspondientes a las de Six Sigma para eva-

luar sus actividades y proyectos.

Adicionalmente, indagando mds sobre el tema de calidad, es evidente que muchas
de estas empresas han logrado conseguir un diferenciador gracias a las normas
ISO 9001 (ver el anexo 9 para mds detalles). En efecto, se ha construido una cul-
tura enfocada en la calidad en muchas de estas empresas. Sin embargo, es preciso
preguntarse si es que pueden surgir auténticos procesos de innovacién a través de
esta cultura. La respuesta debe ser hilada con hilo fino, puesto que en la innova-
cién continua se trata de mejorar en calidad y en la optimizacién de costos de ma-
nera periédica y recurrente. Evidentemente, es un proceso donde se debe invertir

y se tienen resultados que van sumando poco a poco en periodos de tiempo largos.

Por otra parte, se pregunté si la empresa cuestionaba el statu quo, ya que la co-
rriente tedrica de hace unos afios hacia hincapié en no cambiar aquello que estd
bien. Mas ahora, es parte de la responsabilidad de la empresa encontrar mejores
maneras de realizar sus procesos e innovar en la estructura de los modelos de ne-
gocio que tenga a partir de cada producto o servicio que ofrece. Las respuestas que
se obtuvieron no fueron contundentes ya que fueron variadas respecto a la escala
de Likert que se aplic. Aunque este punto es muy importante en la evaluaciéon
dentro del liderazgo, se da con seguridad en toda la organizacién y es relevante

ya que es uno de los primeros pasos para hacer la transformacién organizacional.

Otro de los valores dentro de una cultura de innovacién es aprender de los errores
y hacer que otros sean exitosos con tal aprendizaje. Puesto que la innovacion es
un proceso lleno de riesgos y el fracaso es el resultado mds probable es preciso
crear una cultura que valore las caidas para ganar traccién en los futuros proyec-
tos que se vayan a realizar. En ese sentido se pudo observar que casi todos los
entrevistados tenfan la percepcién que el fracaso es importante en el proceso de
aprendizaje. La valoracién del fracaso como proceso de aprendizaje es una buena
sefial para la transformacién cultural, sin embargo muchas veces en la prictica es
muy probable que el fracaso no sea tolerado dentro de la empresa por los recursos

limitados con los que cuenta. Es asi que para probar este punto son necesarios mas
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estudios donde se apliquen metodologias de innovacién rapida para comprobar la
reticencia al fracaso.

3. Clima organizacional

Si bien estudiar el clima organizacional de una organizacién puede ser toda una
investigacién exhaustiva y particularmente llevada a cabo de manera individual.
Se toma en cuenta esta variable ya que es fundamental para conocer si existen las
condiciones en las que se pueda desarrollar una cultura de innovacién.

Tomando en cuenta que no es necesario que una empresa sea jerdrquicamente
plana para innovar, sino que tenga canales de interaccién y comunicacién bastan-
te rapidos, se intenté asignar una escala numérica para determinar el nivel de la
variable en cuestién. Se pudo llegar a conocer que muchas de las empresas si bien
tenian problemas en el pasado para tener una comunicacién totalmente fluida, la
misma habia mejorado bastante gracias a las TICs. Muchos comentaron que se
daban reuniones que podian ser resueltas gracias a las nuevas tecnologias de co-
municacién instantinea. Claro que la formalidad disminuye por estos medios de
comunicacién, pero muchas veces acelera el proceso a la hora de tomar decisiones,

haciéndola muy conveniente.

Finalmente, la variable mds importante dentro de este indicador es la asignacién
de objetivos. Dentro del marco conceptual se puede evidenciar, en base a otros
estudios, que los procesos de innovacién son llevados a cabo en un entorno de
ambigtiedad. Para lo cual es necesario que la organizacién muchas veces deba
dejar de lado objetivos rigidos y plantee objetivos flexibles. Esta variable objetiva,
en general, es un tema del cual muchas empresas no han generado experiencias
para contrastar con su proceder actual. De todos modos, es importante también
mencionar que, si bien algunas empresas manejaban su recurso humano mediante
objetivos flexibles o rigidos, otras simplemente no lo tenfan documentado u orga-
nizado en KPIs, por ejemplo.
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4. Relacion con el exterior

Cuando emprendemos asumimos diversos roles, por supuesto con la misién de
sacar adelante la empresa. Sin embargo, en el proceso podemos estar en diferen-
tes etapas: estamos recibiendo o dando mentoria; estamos recibiendo inversiéon
o estamos invirtiendo; estamos recibiendo ayuda o estamos ayudando a alguien;
estamos con el potencial de estar creando algo en conjunto con alguien. En efecto,
cuando hablamos del ecosistema de emprendimiento e innovacién normalmente
pensamos que los actores de ese ecosistema son solamente las instituciones de
apoyo, las incubadoras, aceleradoras, inversionistas, centros de emprendimiento,
universidades entre otros; y son ellos los que dan y los emprendedores los que
reciben. Esta idea no podria estar més equivocada. Un ecosistema es una metédfora
biolégica por la sencilla razén de los actores que interactian y se conectan a todo
nivel. En efecto, cuando emprendamos somos potenciales inversionistas, conec-
tores, incubadoras, aconsejadores y potenciales socios de un ecosistema que tiene

que crecer.

El funcionamiento de un ecosistema que soporte y crezca de manera exponencial
es lo que permite a los cimulos de empresas establecidas en un lugar geografico a
desarrollarse de mejor manera. En el caso de la innovacion existen diversas teorias
que fomentan la creacién de dicho ecosistema, siendo uno de los mas debatidos el
referido a la teoria de la Triple Hélice, donde el Estado, la academia y las empresas
trabajan de manera conjunta para generar conocimiento e innovacién. La relacién
que se da entre los mismos es digna de un estudio extenso, analizando lo que hace
cada una y la manera en que S€ relacionan. Profundizando mis en el tema se pue-
de ver cémo se llevé a cabo el Sistema Nacional de Innovacién desarrollado por

el gobierno de Morales.

En la investigacién exploratoria se plantea ver el perfil innovador de las empresas
que fueron objeto de estudio. Para ello se buscé conocer la relacién que tenian
con otros actores del ecosistema, mds alld de proveedores y clientes, sin dejarlos
de lado. Se cuestiona la relacién que tienen con otros agentes en una estrategia de
innovacién abierta, donde se crea un ecosistema permeable, se identifican nuevas

tendencias que pueden ser exploradas y monitoreadas con aliados de innovacién
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para mantenerse a la vanguardia. Contrariamente al mito popular, no se encuen-
tran grandes innovadores trabajando solos en algin laboratorio oculto, sino en
el centro de las redes, donde es mds probable que fluyan la informacién y los
conocimientos.

Primero, se destaca la asistencia a ferias internacionales industriales ya que gran
parte de las empresas aseveraron ser parte de visitas ya sea como participantes o
invitados. A las mismas les genera valor, puesto que mediante estos encuentros
internacionales se dan a conocer como empresa y son capaces de visualizar el
avance de los competidores en su industria u otra. Mds relevante aun, en algunos
casos podian entablar relaciones comerciales, dindoles la oportunidad de explorar
nuevos mercados. En contraparte a las ferias internacionales, las ferias nacionales
no son tan atractivas para varias empresas grandes, puesto que muchas de estas
empresas pertenecen a un rubro especifico y particular. Son varios sectores indus-

triales a los que no les atrae participar de ferias de consumo masivo.

El segundo aspecto a resaltar es la relacién con el cliente. Al tener como objetivo
principal la calidad de produccién y atencién se generaba un enfoque al cliente
estrecho y de confianza. Pero que quiere decir esto respecto a la cultura de inno-
vacion. Para empezar, es fundamental fidelizar a los consumidores ya que a través
de la confianza generada se puede investigar de mejor manera sus necesidades con
el producto y su percepcién respecto al producto. Sin embargo, la mayoria de las
empresas afirmaba realizar entrevistas con sus clientes para saber la satisfacciéon
con el producto y para realizar un testeo de precios. En ambos casos el analisis
es reactivo, y no tiene un enfoque que concuerde con un proyecto de innovacién.

Respecto a la generacién de patentes industriales, se puede concluir que son muy
pocas las empresas que gestionan la investigacién y desarrollo hasta llegar al pun-
to de patentarlo. Sin embargo, es preciso tener en cuenta el sector que se vaya a
analizar, muy diferentes son sectores como el textil del farmacéutico. Sin embargo,
entre las respuestas que se obtuvieron por las entrevistas, se concordaba que uno
de los problemas para innovar por medio de patentes era la pirateria y venta de
productos de contrabando. Principalmente en el sector textil mencionaban que, si

bien se podia innovar desarrollando un nuevo producto o mediante la produccién
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de disefio, el mercado dificilmente podia pagar el valor propuesto, es por eso que
en muchos casos las empresas exportadoras acuden a nichos de mercado bastante
selectivos. Por otro lado, en el sector de la manufactura artesanal, el problema era
mayor ya que se veian afectados por empresas internacionales que imitaban sus
disefios o productos a un costo mds bajo. Respecto al sector farmacéutico se puede
mencionar que es el mds involucrado con la gestién de patentes y en general con
la investigacién para el desarrollo de nuevos productos.

Realizando un andlisis superficial del ecosistema de innovacién, el mismo estd
poco o nada articulado. Sin embargo, este afio surgieron dos plataformas virtuales
en las cuales se tratan temas de innovacién en el pais, una a cargo de CAINCO y
otra del Equipo de Direccién de Competitividad y Emprendimiento del Gobierno
Auténomo Municipal. Es asi que se pregunt6 a varias empresas en las entrevistas
si estaban al tanto o si tenian relaciones estrechas con estas instituciones, la res-
puesta fue negativa.

También, en el periodo de investigacién, surgieron conferencias y eventos de in-
novacion abierta llevados a cabo por la Escuela de la Produccién y Competitividad
y otro por la Escuela Militar de Ingenieria en forma conjunta con AMCHAM y
Bolivian Tech Hub. Tomando en cuenta la existencia de actores activos dentro de
este ecosistema, el Cuadro 4.7 menciona a algunos de ellos.

Cuadro 4.7. Actores activos del ecosistema de Innovacién en La Paz

Academia Entidades privadas Entidades Piblicas
= Unifranz = Camara nacional de = Viceministerio de Ciencia
= DIPGIS UMSA Industrias y Tecnologia, a cargo del
= Domingo Sabio = Camara de exportadores de Ministerio de Educacion.
= Universidad Catélica La Paz CAMEX = Gobierno Auténomo
Boliviana—Escuela de la = Fundacién Maya—Bolivia Municipal de La Paz -
Producciény Competitividad Innova Direccién de Competitividad
= UMSA-CIDE = Fundacién Emprender Futuro y emprendimiento
= EMI = Bolivian Tech Hub
= |nfocal = Amcham
= Despega Bolivia Hub
= MKT Accelerator

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién secundaria.
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A través de este indicador se observa que, si bien existen intenciones y acciones
para desarrollar el ecosistema de innovacién, las mismas no estdn objetivamente
dirigidas a las empresas grandes, las cuales, a comparacién de emprendimientos o
empresas pequeas, si podrian llevar a cabo innovaciones por medio de prototipos
funcionales. Es a partir de empresas consolidadas y con soporte financiero que se
deben llevar a cabo intra emprendimientos. Para ello es vital que, si bien no existe
una unién entre empresa y estado, si que exista entre la empresa y la academia.
Cabe resaltar que de la muestra de 33 empresas grandes, solo 7 contaban con re-
laciones estables con universidades o institutos técnicos.

Por otra parte, en el marco conceptual se hace referencia al SBI llevado a cabo por
el Ministerio de Educacién; sin embargo, el mismo no ha generado el impacto
que tenia como objetivo y ademds no logré articularse del modo en el que estaba
previsto. Desde la investigacién exploratoria de este documento se plantea realizar
diferentes acciones para gestionar la innovacion, para ello se puede seguir los pa-
sos de otros paises respecto a la creacién de una agencia de Gobierno. Un ejemplo
es la agencia chilena CORFO, la cual articula el ecosistema de emprendimiento
e innovacién a nivel nacional. También se puede tener una aproximacién a otras
agencias internacionales latinoamericanas mencionadas en documento publicado
por el BID, Agencias latinoamericanas de fomento de la innovacion y el emprendi-

miento: Caracteristicas y refos futuros.

5.Creatividad

En base a las experiencias acumuladas, se puede tomar un enfoque estratégico que
establezca un ambiente favorable para la creatividad. EI mismo debe ser propicio
a la libre expresién de pensamiento, a la formulacién de ideas y a la experimenta-
cién. Sin embargo, fue evidente la poca ocupacién por parte de las empresas, por
ejemplo, para realizar prototipos funcionales o procesos de innovacién abierta en

el desarrollo de nuevos productos.

Es preciso mencionar, que si bien se indagé quienes estaban involucrados en el
proceso de generacién de ideas para nuevos productos, una de las respuestas es-

tablecia que todos los empleados eran parte. Sin embargo, siendo objetivos es
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muy dificil crear un ambiente de trabajo donde todos estén comprometidos en
el mismo nivel con la innovacién. Es mds, se argumenta que no pueden y no son
todos los empleados los que generan innovaciones dentro de la empresa, son una
minoria los que forjan los cambios e impulsan a muchos otros mas en diferentes

departamentos de la empresa a gestionar proyectos de innovacién.

Otro aspecto a tomar en cuenta de la experiencia de empresas innovadoras es el
método de horas de trabajo que se aplica al interior de la misma. Claro estd que
para los cargos administrativos no se puede hacer mucha diferencia en los hora-
rios de trabajo, pero para aquellos relacionados a la produccién, investigacién y
marketing entre otros, muchas empresas innovadoras han generado estrategias
que incentiven a los empleados a trabajar con mayor entusiasmo. Tal es el caso del
horario flotante y libre, que dan flexibilidad y motivacién para que el trabajador
se comprometa mds con su trabajo. Incluso en una empresa del sector farmacéu-
tico se mencionaba que, como premio al buen desempefio, en ciertas ocasiones la
empresa facilitaba dias para que el trabajador pueda desempefiar sus funciones
desde casa. Claro que este sistema estaba totalmente desarrollado y ya se tenian
previstas las respuestas de contingencia ante cualquier problema. Pero en esencia
son esta clase de iniciativas que generan empoderamiento y entusiasmo entre los

trabajadores de una empresa.

6. Aprendizaje

Generar conocimiento dentro de la empresa es vital para su desarrollo. En este
punto de la investigacién se buscaba saber si efectivamente se tenia un proceso
mediante el cual la empresa se interesaba por el aprendizaje de sus empleados. Fue
muy interesante saber que muchas de ellas si realizan capacitaciones externas casi
en todos los niveles de la empresa, privilegiando el drea técnica que es donde mds
se puede impulsar nuevo conocimiento para la empresa.

La transferencia tecnoldgica es un factor determinante para la construccién del te-
jido empresarial, tanto para la empresa grande como pequefia. Entre las empresas

investigadas, muchas de ellas lograron la transferencia tecnolégica mediante sus
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proveedores de maquinarias. Quienes al encontrarse en paises extranjeros podian

desarrollar maquinaria de mayor precision a los requerimientos de la empresa.

Otro dato relevante de la investigacién es el proceso de aprendizaje por medio de
la realizacién de prototipos funcionales con usabilidad. Para empezar solo once
de las treinta y tres empresas afirmaban realizarlo. La mayoria tenfa un proceso
de prueba de dichos prototipos con los clientes mds cercanos y de confianza de
la empresa. Muchos de estos proyectos de prototipo de nuevos productos en su
mayoria fracasaban por la falta de aceptacién del cliente y es precisamente en ese
punto donde metodologias de innovacién rapida o las denominadas metodologias
como Jean startup, pueden hacer la diferencia para que las empresas puedan desa-

rrollar una cultura innovadora no como un fin, sino como un medio.

B. RECOMENDACIONES

En calidad de investigacién exploratoria, se plantearon seis indicadores para des-
cribir la cultura de innovacién. Mediante los mismos se pudo deducir que la cultu-
ra de innovacién se encuentra en una fase impulsada por estrategias enfocadas en
la calidad y mejora continua. Para la realizacién de futuros andlisis de descripcién
se recomienda usar los indicadores investigados; sin embargo, es prudente realizar
un estudio mds cuantitativo que refleje correlaciones que el presente estudio no
logré comprobar, como por ejemplo la relacién entre la aceptacién de proyectos
de riesgo e innovaciones llevadas a cabo por una empresa, o la relacién entre el
tiempo dedicado a proyectos de innovacién y los resultados de los mismos.

Tras haber concluido la recoleccién de datos como parte del trabajo de campo, se
concluye que la innovacién que se desarrolla no es precisamente un proceso de
innovacién, sino que es principalmente un proceso de mejora continua enfocada a
alcanzar estindares de calidad. Es por ello que las siguientes recomendaciones se

las enfoca para desarrollar de mejor manera la innovacién.

La primera es dejar de lado el discurso de empresa innovadora si es que no se
presupuesta un monto de dinero a proyectos iterativos de innovacién. En efecto,

innovar es un proceso que demanda tiempo y un colchén econémico. Sin embar-
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go, la recomendacién respecto a inversiones estd enfocada en una estrategia de
desarrollo de portafolios de proyectos en innovacién, donde mas alld de realizar
innovaciones continuas, las empresas se ocupen por captar a personas que puedan
realizar intra-emprendimientos que coadyuven al desarrollo de innovaciones semi
disruptivas.

Adicionalmente, como se menciona en este documento, con la metifora entre si-
mios y empresas, son las empresas las protagonistas de procesos de innovacién. Las
pymes, por su flexibilidad, ubicacién y tamafio son las que pueden innovar de una
manera mds facil. Sin embargo, en nuestro contexto, tres grandes estudios realiza-
dos sobre Unidades productivas, llevados a cabo por MDPEP, GAMLP, y MpD
concluyen que las Pyme no tienen las capacidades para innovar. Evidentemente,
quedan las empresas grandes, consolidadas y respetadas, con la musculatura sufi-
ciente para crear una cultura de innovacién y desarrollar un ecosistema interco-
nectado que privilegie la innovacién. La recomendacién en que sean mds abiertas
y proactivas al encontrar soluciones y oportunidades mediante trabajos en con-
junto con la academia.

Segundo, tras haber afirmado que las empresas tienen un lazo estrecho con sus
clientes, no es suficiente tener una comunicacion reactiva. La empresa puede ha-
cer uso de diferentes herramientas como Storyboards, en los cuales se describen
las principales caracteristicas de sus clientes; también, pueden elaborar el Viaje de/
cliente para analizar de qué modo se relaciona con el producto dia a dia, como par-
te de la validacién del problema. Entre otras herramientas puede generar Mapas
de empatia para corroborar los trabajos que se deban realizar en el proceso de

innovacién.

La tercera recomendacion estd orientada a la manera en la que se desenvuelve la
empresa. Se preguntaba si la empresa tenia espacios de recreacién dentro de sus
ambientes de trabajo, y claro estd que la creacién de los mismos no es factible por
diferentes motivos. Pero aun asi, existen casos de diferentes empresas que no dejan
de lado este aspecto, que si bien no es una garantia para generar innovacién, es un
motivador para las personas. Consecuentemente, mas de la mitad de las empresas

afirmaba otorgar incentivos internos a empleados que hayan aportado con ideas
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utiles, de este modo se puede tomar como oportunidad para que otras empresas lo
hagan también y ademads apliquen métricas a estos incentivos.

Por otro lado, dejando de lado las recomendaciones precisas a las empresas, y
tomando en cuenta la importancia del ecosistema permeable que se debe generar
en favor de la investigacién y desarrollo que beneficie a la empresa y el pais; se
exhorta hacer una investigacién mds exhaustiva del ecosistema de innovacién. El
Ministerio de Educacién mediante el Viceministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién, con el objetivo de desarrollar el SBI, identificaron a las principales
organizaciones que fomentan el emprendimiento e innovacién. Es a partir de esos
estudios que se puede hacer seguimiento a los actores del ecosistema de innova-
cién e identificar a nuevos actores activos.

Fomentando la difusién de material de aprendizaje para la academia, es impor-
tante sugerir el desarrollo de casos de estudio. En los cuales de manera precisa
se puedan apreciar las diferencias en los tipos de innovacién y su alcance. Mis
importante atn, generar casos de estudio con innovaciones realizadas en la ciu-
dad y el pais. Para el desarrollo de los mismos se citan los nombres de dos per-
sonas que trabajaron estrechamente con emprendedores innovadores, y con los
cuales se conversé respecto a la posibilidad de realizar dicho proyecto, teniendo
una respuesta afirmativa. Estd el presidente de Fundacién Maya e Innova Bolivia,

Ing. Jorge Velazco, y 1a Directora Ejecutiva de la Fundacién Emprender Futuro,
Allison Silva.

Adicionalmente a dicho material de aprendizaje, un modelo de negocio que ge-
nere contenido en estos temas de interés publico son los que se llevan a cabo
mediante la transmision de podcasts. A nivel nacional, programas televisivos que
dan a conocer los emprendimientos e innovaciones que surgen localmente se han
ejecutado, tal es el caso de las trasmisiones de “Gente que inspira” y “Pika”. Sin
embargo, se puede trabajar en proyectos parecidos a “Empréndete Podcast™, una
iniciativa colombiana que transmite casos muy interesantes de emprendedores y

directivos de innovacién de una manera muy amena y comprensible. La misma

5 Empréndete Podcast en Spotify: https://open.spotify.com/show/2PjounY6ksV1eH60IY2jn8?si=9eGezd9-
QLasJvSDN40O7g

Branpon Mauricio Guerrero Quissert | 193



es auspiciada por un banco colombiano y genera recursos econémicos mediante
cursos en linea. Se recomienda trabajar la factibilidad de un proyecto semejante
al mencionado.

Haciendo hincapié en que la realizacién del trabajo conté con el apoyo institu-
cional de la Ciamara de Exportadores de La Paz, las siguientes recomendaciones
son para tal entidad con el objeto de brindar un mejor servicio a sus afiliados y
potenciales afiliados.

En el presente afo surgieron dos plataformas web nacionales con el compromiso
de asumir el reto de innovar. Una de ellas llevada a cabo por la CAINCO?¢ y otra
por el Gobierno Auténomo Municipal de La Paz’, con el equipo de direccién y
competitividad. Es asi que se recomienda a CAMEX, establecer alianzas estra-
tégicas con dichas organizaciones para realizar proyectos en innovacién abierta
y para transmitir la importancia de la cultura de innovacién que se debe generar
como base de una transformacién impulsada en el conocimiento y tecnologia.
Adicionalmente, estdn otras Camaras Departamentales que también son parte del
tejido empresarial, es por ello que tomando en cuenta la experiencia de otros pai-
ses como COFECAMARAS de Colombia se establezca un programa de alianzas
enfocadas a desarrollar un ecosistema nacional y departamental de innovacién.
El resultado puede ser de gran impacto para el desarrollo econémico y sostenible
empresarial.

Por otra parte, CAMEX es una organizacién que brinda asesoria y capacitaciéon
empresarial tanto a afiliados como publico en general. Parte de su amplia cartera
de cursos en el futuro podria incluir temas de innovacién, ya que la misma estd
muy relacionada al proceso exportador. Bajo este propdsito de difusién de conoci-
miento es que se plantean dos herramientas (descritas en el marco conceptual del
presente documento) desarrolladas y probadas internacionalmente para la identi-
ficacién y anilisis de la cultura de innovacién y su transformacién. Ambas herra-

mientas pueden ser gestionadas por una organizacién, fundacién o empresa con-

6  Plataforma virtual Santa Cruz Innova: http://www.santacruzinnova.org.bo/

7  Plataforma virtual realizada por iniciativa de GAMLP: http://lapazinnova.com/
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sultora, la cual facilite junto con la gerencia la transformacién hacia una cultura
innovadora. En tal sentido, organizaciones como Emprende Bolivia, Bolivia Tech
Hub e Innova Bolivia pueden ser consideradas para lanzar programas de gestién
en innovacién, siendo CAMEX la que impulse y sirva de lazo conector entre ellas.

Por otro lado, tomando en cuenta el posicionamiento de la pdgina web de
CAMEX. También se sugiere brindar un espacio a herramientas de innovacién o
evaluaciones virtuales que capten la atencién de internautas. De ese modo a la par
de generar contenido respecto a innovacién, la pagina web podria beneficiarse con
mds visitas. En el Anexo 10 se propone un ejemplo de dicha estrategia, aplicando
una herramienta de evaluacién en innovacion.

CONCLUSIONES

Innovacién no es sinénimo de calidad, en el documento se presenta el estado del
arte y se hace énfasis en distinguir la innovacién de conceptos como invencién y
calidad, que usualmente suelen confundirse. Es precisamente en el entendimien-
to del concepto que se debe hacer la aclaracién. Si bien, las empresas analiza-
das, realizan mejoras de procesos, mercadotecnia, de producto o de organizacién
(como la OECD y Eurostat clasifican la innovacién), todas estas corresponden a
innovacién continua o incremental. Para ilustrar el entendimiento del concepto,
tomemos un ejemplo simple, el caso de las afeitadoras; cierta empresa hace mu-
cho tiempo decidié incorporar dos navajas a las afeitadoras, luego siguiendo con
el concepto de innovacién o mejora continua decidié incorporar una mds y asi
sucesivamente hasta llegar a un limite obvio. Posteriormente, agregé una unién
pivotante entre el mango y el cabezal, mejorando el contacto con la piel. Eso es la
innovacién continua, sin embargo no es suficiente para sobrevivir en un entorno

cambiante.

De tal modo, el anilisis de las empresas entrevistadas, mediante los factores pro-
puestos, concluye que estas empresas desarrollan liderazgos enfocados en la cali-
dad, reconociendo a la innovacién como un factor de éxito, sin embargo, con falta
de compromisos financieros y humanos para su desarrollo. La pregunta de fondo

es por cudl tipo de innovacién apuestan, si su principal objetivo es el desarrollo de
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calidad, sin duda la innovacién continua; y por supuesto que tiene sentido ya que
en muchos de los casos generan ventajas sobre los competidores nacionales y los
pone a la par de competidores internacionales, logrando asi alcanzar mercados no
domésticos. La calidad es el diferenciador que han adquirido como empresas en la
industria manufacturera de exportacién. Adicionalmente, han generado conoci-
miento de mercados que les permitié realizar innovaciones semi radicales, puesto

que sus productos al ser exportados van en su mayoria a nichos de mercado.

Sin embargo, es importante que no se confunda el impacto incremental de me-
)
jora continua en calidad, que estas empresas generan, con innovacién disruptiva
y radical, la ultima que fue estudio y razén del Premio Nobel de Economia Paul
Romer tras demostrar cémo las fuerzas econémicas gobiernan la disposicién de
las firmas para producir nuevas ideas e innovaciones. Que no se confundan estos
términos porque no serian las primeras empresas en caer en la trampa del éxito,
cuando llegan mds ingresos y se deja de lado la evolucién del mercado; porque
pueden verse superadas por otros competidores jévenes, mds agiles o provenientes

del extranjero.

De acuerdo al perfil de las empresas que fueron objeto de estudio, muchas de
ellas explotan el dia a dia buscando la eficiencia y la excelencia en los procesos y
operaciones. Sin embargo, eso no puede ser llamado innovacién al 100%, ya que
la otra cara de la innovacién es buscar ideas disruptivas o innovacién continua,
iterativa y periédica. Los plazos del dia a dia son reducidos y con limites marca-
dos de tiempo. Para realizar auténticos proyectos de innovacién dentro de estas
empresas el trabajo es de trimestres hasta de afios, a través de la creacién de una

cultura innovadora que realiza procesos repetitivos.

Se puede decir que dentro de estas empresas la calidad estd en su ADN, estd como
palabra principal dentro de su escala de valores; y es a partir de ese valor que bus-
can su expansién y crecimiento. Sin embargo, la presente investigacion cuestiona
el proceso que lleva a cabo la mayoria de estas empresas grandes, exportadoras,
para gestionar la innovacién. Puesto que las mismas no han generado un ecosiste-
ma de colaboracién y de alianzas estratégicas sélidas y continuas con otras orga-

nizaciones, cuyo objetivo es generar mayor investigacion y desarrollo. Es preciso
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que se impulse el ecosistema de innovacién, y para ello es también importante que
se generen mayores investigaciones sobre el funcionamiento del actual ecosistema.

La innovacién disruptiva no es un tema que se esté gestionando en las empresas,
no con la debida urgencia y ambicién. Empero, la cultura de mejora continua, ha
sido impulsada por el deseo de mejorar procesos y gestionar la organizacién en-
focada a mejorar la calidad. Es asi que muchas de las empresas que fueron parte
del objeto de estudio contaban con Normas ISO 9001 u otros reconocimientos
a la gestion de calidad. En efecto, lo que se argumenta, mds detalladamente en
el Anexo 9, es precisamente el hecho de que para sacar una Norma ISO 9001, la
empresa no es calificada en sus atributos enfocados a innovacién. Por el contrario,
la Norma ISO 9004 si puede ser un reconocimiento para la empresa que se enor-

gullezca de ser innovadora.

Cuando se habla de innovacién disruptiva la realidad es que no se da muy fre-
cuentemente, puede suceder una vez en una década y muchas veces no es tan dis-
ruptiva como dicen los expertos. Lo que hace que la innovacién disruptiva sea tan
peligrosa no es que se creen tecnologias que son inigualables e incomprendidas,
sino que inician un cambio en los modelos de negocio. Sin embargo, en nuestro
pais, se trata de un alcance tecnolégico que en muchas industrias puede llegar a

considerarse disruptivo.

En si, el punto es ver la innovacién disruptiva como un medio para un fin en lugar
de un fin en si mismo. Tomando el ejemplo anterior del caso de las afeitadoras, esa
misma empresa sabia que la innovacién continua no es suficiente para sobrevivir.
Es por ello que cambié su modelo de negocios. En vez de vender el producto solo
una vez, vendian un producto base duradero y principalmente exclusivo, que en
este caso eran los mangos para sujetar el aparato y posteriormente por medio de
compras repetitivas vendia las hojas de afeitar que eran desechables. Con esta es-
trategia la compaiiia lograba afianzar a sus clientes por periodos mds largos. Esta
estrategia es mds conocida como The razor and blades business model, y ayuda a

entender como las empresas deben enfocar su cultura innovadora.
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Para cerrar el tema de si se debe generar innovacién continua o disruptiva se debe
tomar en cuenta que la mayor parte del valor de la innovacién se genera mediante
mejoras incrementales. Las empresas inteligentes siguen la regla 70-20-10: dedi-
can el 70% de los recursos a innovaciones incrementales, el 20% en oportunidades

adyacentes y el 10% en oportunidades radicalmente nuevas.

Analizando los resultados obtenidos, tanto cuantitativos como cualitativos, po-
demos concluir que para que las empresas sean mas innovadoras, las dreas perti-
nentes de apoyo son: mayor inter relacionamiento con su entorno para efectuar
proyectos de innovacién; uso de herramientas de gestién de cultura de innovacién,
para facilitar un mayor compromiso de parte de toda la organizacién y para poste-
riormente aplicar metodologias de innovacién rdpida; y visién de largo plazo para
generar valor y abarcar campos de investigacién en su posicién de empresas gran-
des. Por otro lado, y méds como un problema estructural, entidades de gobierno o
ajenas a la empresa deben reducir los factores externos que dificultan la inversién
en proyectos de investigacion e innovacién y principalmente generar un ecosiste-

ma de fortalecimiento a empresas grandes y no tanto asi a Pymes.

Quedaria incompleto el andlisis sin responder cudles son los obsticulos que los
entrevistados comentaron, que afrontan las empresas a la hora innovar. No es
sorprendente que sean los mismos que enfrentan otras empresas en otras partes
del mundo, politicas gubernamentales y competencia por segmentos de mercados,
que en el caso del pais se dan principalmente por la importacién de contrabando y
por la competencia desleal que genera el comercio informal. Ademas de la falta de
investigacion especifica en ciertos rubros; por ejemplo, investigaciones en sectores

como la mineria que han evolucionado, tal es el caso de la ulexita y sus mercados.

Sin embargo, tener competencia que atenta de manera ilegal contra los intereses
de las empresas formales deberia ser un incentivo profundo para hacer cambios en
el modelo de negocio.

Finalmente cabe concluir y hacer énfasis en la importancia de la articulacién de
distintos actores, tanto publicos como privados. Se propone a los actores del eco-

sistema no trabajar por cuenta propia ya que el modelo para generar innovacién
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dentro de un pais funciona de mejor manera cuando se da una sinergia de pro-
puestas a determinados sectores productivos. En muchos paises el disefio y ejecu-
cién de politicas de incentivo a la innovacién depende mayormente de entidades
estatales. En Bolivia, existe la intencién de desarrollar el Sistema de Innovacién
Nacional sin embargo el mismo no ha generado el impacto que tiene por objetivo.
Empero se debe destacar la labor de dos organizaciones que estan impulsando

la creacién de un ecosistema de innovacién, que son CAINCO en Santa Cruz y

GAMLP en La Paz.
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ANEXO1
PIRAMIDE DE LA INNOVACION

A
1. Disefio y Marketing

2.Producto

/ 3. Servicio \
/ 4. Mercados, clientes y \
canales
/ 5. Tecnologia \
/ 6. Procesos \
/ 7. Administracién \
/ 8. Modelo de Negocios \
/ 9. Industria \

Fuente: Extraido de Strategy Tools y traducido por el autor.

Nota: El anexo 1 muestra los nueve niveles de la innovacién segin Rangen y
Jvstebe. La herramienta completa describe cada nivel y contiene preguntas para
el desarrollo de los mismos. Para descargar dicha herramienta de analisis dirigirse
al siguiente link: www.strategytools.io
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ANEXO 2
EL MAPA DE CULTURA

The Culture Map
Son los resultados tangibles, usualmente expresados en terminos de tiempoy
dinero.
Resultados = ;Qué resultados se observan?
(Outcomes) = ;Qué consecuencias tienen nuestro comportamiento?

= ;Qué estamos cumpliendo?
= ;Cudleselimpacto?

Comportamientos especificos, concretos, tangibles y observables.

= ;Cémo luce un buen diaen laempresa?

= ;Como luce un pésimo dia en la empresa?

Comportamiento | = ;Cémo se hacen las cosas por aca?

(Behaviors) = ;Cudl es un ejemplo esepecifico de un comportamiento tipico?

= ;Como se describiria en una escena de pelicula?

= ;Pueden contar una historia sobre un tipico patron de comportamiento?
= ;Cémo lo hace sentir?

Existen facilitadores o bloqueadores de comportamiento formales y explicitos,
como reglasy procedimientos; por otro lado también informales e implicitos,
como habitos y rutinas.

= ;Por qué nos comportamos de tal manera?

Facilitadoresy = ;Quéinfluencia o causa nuestro comportamiento?

bloqueadores = ;De qué manera son incentivados los comportamientos de las personas?
(Enablersy (positivos y negativos)

blockers) = ;De que modo la infraestructura del trabajo influye en ciertos

comportamientos?
= ;Qué nos bloquea para cambiar nuestro comportamiento?
= ;Clalesson las reglas no escritas de la empresa?
= ;Qué habitos o rutinas son faciles de cambiar? ;por qué?

Fuente: Extraido de Strategyzer.
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ANEXO3
REPORTE DEL INDICE GLOBAL
DE INNOVACION (GI1) PARA BOLIVIA

Aiio del Reporte GII 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Paises incluidos en el

GII 142 143 141 128 127 126
Score Score Score Score Score Score
(0-100) Rank (0-100) L (0-100) Rank (0-100) Rank (0-100) Rank (0-100) Rank

Indice Global de

Innovacion 305 | 95| 278 111 286 104 252 [109) 256 | 106 | 228 | 117

Sofisticacion de 463 | 67| 482 | 71 | 464 | 73 | 424 | 70 | 462 | 63 | 448 | 75

Mercados

Capital Humano &

Investigacion 267 | 90 | 281 74 26 84 | 293 | 77 | 258 | 85 | 255 | 82

Sofisticacion de

Negocios 3l3 72 27.7 96 305 92 252 98 26 98 194 | 118

Infraestructura 252 a8 269 108 | 287 104 | 322 | 101 | 353 102 | 339 | 101

Conocimie nto &

Tecnologia 209 | 91 | 214 [ 104 ] 20 [102| 176 [ 102 156 | 99 | 156 | 103

Creatividad 35 83 241 105 ] 294 34 20.1 102 21.7 96 12 120

Instituciones 33 140 | 327 141 | 309 | 139 | 292 | 127 | 298 127 | 36.3 125

Fuente: Elaboracién propia con datos de Global Innovation Index.
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ANEXO 4
CATEGORIZACION DE UNIDADES PRODUCTIVAS EN
BOLIVIA DE ACUERDO ALTAMANO

T A Nro. . . E i
amafio de r? G Activos Producidos Ventas Anuales Xportaciones
empresa | trabajadores Anuales
. Inferioro Inferioroigual a Inferioroigual a Inferioroigual a
Micro .
Empresa igualag 150.000 UFV (aprox. | 600.000 UFV (aprox. | 750.000 UFV (aprox.
P trabajadores | Bs.295.254) Bs.1.181.016) Bs.147.627)
~ Entre 150.001 UFV Entre 600.001 UFV Ent .001 UFV
Pequena Entre10a19 ntre1s Y nre 6 Y ntre 7> Y
. 1.500.000 (aprox. Bs. | 3.000.000 (aprox. Bs. | 750.000 (aprox. Bs.
Empresa trabajadores
2.952.540) 5.905.080) 1.476.270)
Mediana Entre 202 49 Entre1.500.001 UFV | Entre 3.000.001 UFV | Mayoroiguala
Empresa trabajadores y 6.000.000 (aprox. | y12.000.000 (aprox. | 7.500.001 UFV (aprox.
Bs.11.810.160) Bs. 23.620.320) Bs.14.762.702)
Mayoroigual a Mayor o igual Mayoroigual a
Gran Mas de 50 Y g a12.000.001 4 g
. 150.000 UFV (aprox. 7.500.001 UFV (aprox.
Empresa trabajadores Bs. 295.254) UFV (aprox. Bs. Bs. 14.762.702)
B 23.620.322) T

Fuente: Elaboracién propia con datos de ProBolivia
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ANEXO5

ENTREVISTAS CON EXPERTOS EN INNOVACION ANTES
DE REALIZAR EL CUESTIONARIO

Entrevistado

Pagina Web de
la institucion

Instituciénen la
que trabaja

Fecha de entrevista

Dr.Juan Cruz Lozada

Profesor asociado
de Maestrias para el

16 de marzo, 2018

Desarrollo.

Lic. Nathalia Meza Lora | Manqg”a http://manqga.org/ 27 dejulio, 2018

Marcelo Barrén Cofundador de P3 http://wwv.v‘p3- 25 de agosto, 2018
Ventures ventures.biz/nosotros

p Cofundadord . . .

Angel Alba orundadorae https://innolandia.es/ | 1dejunio, 2018
Innolandia

Fuente: Elaboracién propia

Branpon Mauricio GUERRERO QUISBERT | 211




ANEXO 6
MODELO DECARTAENVIADO A LAS EMPRESAS
Fecha
CAMEX 46-01/2018
Seriores:

EMPRESA

Presente. —

Ref.: Solicitud de relevamiento de informacién — Gestién de Innovacién

De mi especial consideracion.:

A tiempo de saludarlo cordialmente, por medio de la presente, me dirijo a su autoridad
a nombre de la CAMARA DE EXPORTADORES DE LA PAZ - CAMEX. La
presente tiene como objetivo informar que nos encontramos realizando investigaciones

en pos de brindar mejores servicios a nuestros afiliados.

Como es de su conocimiento, CAMEX se encuentra en constante mejora y trabajo con-
tinuo en gestiones interinstitucionales con el proposito de desarrollar las empresas na-
cionales, en este sentido, muy respetuosamente solicito designe a una persona de su ins-
titucion para que nuestro representante: Mauricio Guerrero, efectiie una entrevista en

la que se realizardn preguntas sobre el estado de la cultura de innovacion de su empresa.

Sin otro particular y agradeciendo de antemano su colaboracion me despido con las mds

cordiales atenciones.

Atentamente:
Lic. Northon Cabrera
GERENTE GENERAL
CAMARA DE EXPORTADORES
NCE/pmp/mgq
CCarch
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ANEXO7
CUESTIONARIO SOBRE CULTURA DE INNOVACION

Nombre de la Empresa: Sector de produccién:
Cargo del encuestado:

N°de empleados:
O1a9
O10a19
O20a49
Osoaz49
[ 2500 mas

INTRODUCCION

La presente encuesta tiene por objeto evaluar los factores internos de incidencia en la cultura
organizacional que fomentan y dan pie a que la misma pueda transformarse o potenciar su nivel de
Innovacion.

Cultura de innovacién, es donde se cultiva el compromiso y el entusiasmo, se desafia a las personas a
tomar riesgos en un entorno seguro, fomenta el aprendizajey fomenta el pensamiento independiente
para lograr una innovacién gradual, avanzada y radical. Las culturas innovadoras entienden que
generary desarrollar nuevas ideas es un proceso de descubrimiento iterativo.

Marque los enunciados que considere son parte de innovacién

O Introduccién de un nuevo producto o modificaciones sustanciales

[0 Nuevos procesos o tecnologia en la industria

O Penetracién de nuevos mercados

[ Desarrollo de nuevas fuentes de suministro de insumos y materias primas
[0 Cambios en la organizacion industrial

[ Adopcién de un nuevo modelo de negocio

Otros:

En la escala del1al10, siendo 1 no innovadory 10 una empresa altamente innovadora como Google,
scuan innovadora es suempresa?
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LIDERAZGO
1. slaestrategia de suempresa tiene incluye proyectos de innovacién en la planificacion anual?

[ Si, ;en qué etapa de su cadena de valor se promueve la innovacién?
O No

2. ¢Seconsidera lainnovacién como un factor clave para el éxito?
Tomando en cuenta que el éxito se mide en base a las metas por cumpliren la empresa®

Osi
O No

3. ¢Seintroducen los proyectos de innovacién en el presupuesto econémico de la empresa?

Osi
O No

4. Cuando un proyecto de innovacion no sale segin lo planeado, sse tiene un proceso de
retroalimentaciéon documentado?

OO Nunca

[0 Raramente

[ Ocasionalmente
0 A menudo

O Siempre

5. ¢Cudl es la propension al riesgo que tiene al momento de desarrollar un nuevo producto/servicio
0 mejora sustancial?

0 Muy baja
[ Baja

O Media

O Alta

O Muy alta

RELACION CON EL EXTERIOR
6. ¢Laempresaidentifica nuevas tecnologias que puedan afectar a su negocio?

O Si, scomo identifica las tecnologias clave para su negocio?
O No

7. ¢Laempresa participa en ferias nacionales?

0 5Si, scuales?
O No

8. ¢Laempresa participa de ferias internacionales?

[ Si, scudles?, ses recurrente?
OO No
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9.

;La empresa tiene registrada alguna patente de invencién?

Si No
Patente de invencién Nacional
Patente de invencion Internacional
10. ;Laempresa tiene identificados a sus competidores?
Si No

11.

12.

Competidores Nacionales

Competidores Internacionales

Marque los sistemas de comunicacién que la empresa aplica con sus clientes para la prueba de

productos.
Marcar una o mas respuestas

[ Grupos focales

[ Consultas de satisfaccion a clientes

[ Cuestionarios a consumidores

[ Entrevistas a clientes

[ Desarrollo de prototipos conceptuales

[ Desarrollo de prototipos funcionales/usabilidad

[ Testeo de precios
[ Definicién de propuesta de valor
O Otros:

Marque las instituciones de las cuales es miembro o tiene alianzas estratégicas que le ayuden en
el proceso de innovacién. Marcar una o mis respuestas

Nombre de la institucién

[ Centros tecnoldgicos (CITE):

[0 Cdmaras de empresas

[ Alcaldia municipal de La Paz

[ Universidades:

[ Consultoras o instituciones privadas:

[ Fundaciones u ONG

Otros:
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CREATIVIDAD
13. ;Suempresa fomenta la creatividad en los empleados?

1=No se fomenta la creatividad;
10 = Se fomenta la creatividad y se aprovecha todo el potencial del plantel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Respuesta mayor a 6 ejemplificar de qué manera se fomenta la creatividad

14. ;De dénde salen ovienen las “nuevas ideas” de productos y/o servicios? ;Quiénes?

O Duefios de laempresa

[ Pocos empleados

O Todos los empleados

[ Fuera de la empresa (por ejemplo: clientes, proveedores, distribuidores, aliados)
O Otros:

15. ¢Cudl es la prioridad de la empresa para sacar nuevos productos o servicios?

1=Nada prioritario;
10 = Muy prioritario

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16. ;Existen reuniones internas organizadas formalmente en las que se intercambian experiencias
sobre determinados procesos o tecnologias?

O5i, scada cudnto?
O No

17. ;Existe un proceso de seleccién de ideas para resolver diferentes problemas de la empresa?

asi
O No

18. ;Cudl es el sistema de horarios que siguen los trabajadores en la empresa?

O Horario fijo

[ Horario fijo-variable: El trabajador puede elegir entre diferentes horarios. Una vez que ha
escogido, ése sera su horario obligatorio

[0 Horario flotante: Se denomina asi cuando el empleado puede elegir su hora de entraday salida
dentro de un margen establecido por la empresa.

[ Horario libre: En estos casos, el trabajador puede gestionar sus horas de trabajo como prefiera,
siempre y cuando cumpla con los objetivos y las fechas de entrega marcadas.

[ Otro:
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

APRENDIZAJE

;La empresa ha recibido transferencia tecnolégica (transferencia de habilidades, conocimiento,
tecnologias, métodos de fabricacién, muestras de fabricacion e instalaciones) de alguna
institucién privada o gubernamental nacional o internacional?

asi
[ No

;La empresa incentiva a la capacitacién externa de sus empleados el mejor desarrollo de sus
funciones?

asi
;A qué nivel de la empresa se realizan las capacitaciones externas?
[ Operativa
O Técnica
[ Organizacional

O No
;Se han realizado prototipos durante los tltimos 2 afios?

asi
Mencione un ejemplo por favor:
;Cuantos procesos de realizacion de prototipos tuvieron? ;Cuantos fracasaron y por qué
razones?

O No

VALORES
;Existe una gufa por escrito en la que se describe la visién, mision y valores de la empresa,
difundida entre los empleados?
O Si, scudles son los valores de la empresa?
O No

;Existe un cédigo de conducta para la organizacién? (trato con el cliente, trato con los compafieros,
relaciones con proveedores y socios, etc.)

asi
O No

;Cudn frecuentemente la empresa cuestiona el statu quo y propone ideas para mejorar procesos?

[ Nunca

[ Raramente

[ Ocasionalmente
O A menudo

O Siempre
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

;Cuan importante es el fracaso en el proceso de aprendizaje?

O Irrelevante
[ Poco importante
O Indiferente
O Importante
O Muy importante

CLIMA ORGANIZACIONAL
:Se cuenta con objetivos o metas trazados periédicamente para los integrantes de la empresa?

Osi
O No

;Estan previstos sistemas de recompensa o de promocion para empleados?

asi
O No

¢;Existe un sistema de estimulo interno para los empleados que han aportado ideas (tiles para la
empresa?

Osi
O No

¢;La formacién de grupos de trabajo busca mezclar personas de diferentes departamentos y
disciplinas?

asi
OO No

¢Cudn fluida es la comunicacién en la empresa?, tomando en cuenta que en la escala del 1 al 10,
uno significa comunicacion muy lenta, hasta considerarse burocratica, y diez muy fluida.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

;Qué tan armonioso es el clima organizacional en la escala del 1al 10, tomando en cuenta que 1 es
nada armonioso y 10 es totalmente armonioso?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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ANEXO 8
TABLAS DE INDICADORES CON CALIFICACION

LIDERAZGO
Promedio Promedio Promedio
. Promedio de Intro- de Introduc- Prome- de Percep-
. Promedio Py iy . A
Nime- de Percep- duccionde | cionde pro- diode cionde
. de Percep- oA . " Total
rode Etiquetas .. cionde proyectos yectos de Retroali- propension
ciéndeIn- . o . . i iy : por
em- defila P innovacion deinnova- innovacion | mentacion | alriesgoal
novacién en e P sector
presas como factor cibnenla enel pre- documen- | iniciar pro-
laempresa L. .
de éxito planifica- supuesto tada yectos de
cién anual econdémico innovacién
1 Alimentos 0.79 1.00 0.91 0.45 0.77 0.55 0.75
1 Artesania 0.60 1.00 1.00 0.00 0.50 0.50 0.60
2 Cosmeéticos 0.80 1.00 1.00 0.00 0.88 0.50 0.70
Empaque
1 paquey 0.60 1.00 1.00 0.00 1.00 0.25 0.64
embalaje
Fabricacion
1 0.80 1.00 1.00 1.00 0.75 0.25 0.80
de frenos
2 Farmacéutico 0.70 1.00 1.00 1.00 0.75 0.38 0.80
Industria de
2 productos 0.65 0.50 0.50 0.00 0.63 0.13 0.40
madereros
Manufactura
1 . 0.40 1.00 0.00 0.00 0.50 0.75 0.44
enJoyeria
Productos
2 L. 0.80 1.00 0.50 0.00 0.75 0.50 0.59
Boricos
Productos
1 parala Cons- 0.60 1.00 1.00 0.00 0.50 0.75 0.64
truccion
Textiles
8 0 0.69 1.00 0.75 0.00 0.78 0.44 0.61
camélidos
Tubos
1 Y 0.80 1.00 1.00 1.00 1.00 0.50 0.88
conexiones
33 Total general 0.72 0.97 0.82 0.27 0.76 0.47 0.67

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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CLIMA ORGANIZACIONAL

Promedio de Promedio .
Prome- A Promedio
p . Formacién de Percep-
Ndme- Prome- diode Prome- de erupos de cibndela de Per-
rode Etiquetas diode Sistemas diode g e . cepcién | Total por
. a trabajo inter- comuni- "
em- defila Objetivos ascensos | Estimulos s v del clima sector
B . disciplinares cacion al .
presas flexibles y promo- internos L organi-
. parallevara interiorde >
ciones zacional
cabo proyectos | laempresa
1 Alimentos 0.00 0.55 0.45 0.66 0.81 0.80 0.56
1 Artesania 1.00 1.00 1.00 0.50 0.50 0.50 0.75
2 Cosmeéticos 0.00 0.50 0.50 1.00 0.75 1.00 0.63
Empaquey
1 . 0.00 1.00 1.00 1.00 0.70 0.70 0.73
embalaje
Fabricacion
1 0.00 1.00 1.00 0.75 0.40 0.60 0.63
de frenos
2 Farmacéutico 0.00 1.00 0.50 0.75 0.75 0.80 0.63
Industria de
2 productos 0.50 0.50 0.00 0.00 0.65 0.60 0.38
madereros
Manufactura
1 ] 0.00 0.00 1.00 0.00 0.80 0.60 0.40
enJoyeria
Productos
2 .. 0.50 1.00 1.00 0.50 0.85 0.75 0.68
Béricos
Productos
1 parala 0.00 1.00 0.00 0.00 0.80 0.80 0.43
Construccién
Textiles
8 A0 0.13 0.75 0.75 0.59 0.80 0.84 0.64
camélidos
Tubosy
1 ; 0.00 1.00 1.00 1.00 0.90 1.00 0.82
conexiones
33 Total general 0.12 0.70 0.61 0.60 0.77 0.79 0.60

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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VALORES

Promedio de Promedio de .
o q . . . Promedio de
a Guia por escrito Promedio de Tiempo asignado P
Nimero a4 Percepcion de
. enlaquesedes- | Innovacién como para tratar te- . . Total por
deem- Etiquetas de fila . P 5 . cuestionamiento
cribe lavision, valor difundido mas o proyectos sector
presas PP A al statu quo de
misiényvalores | entre empleados relacionados
K P laempresa
de laempresa ainnovacion
1 Alimentos 0.91 0.30 0.82 0.68 0.68
1 Artesania 0.00 0.00 0.00 0.50 0.13
2 Cosméticos 1.00 0.00 1.00 0.63 0.66
Empaque
1 paquey 1.00 0.00 1.00 0.75 0.69
embalaje
Fabricacion de
1 1.00 0.00 1.00 0.75 0.69
frenos
2 Farmacéutico 1.00 0.00 1.00 0.75 0.69
Industria de
2 productos 0.00 0.00 1.00 0.25 0.31
madereros
Manufactura en
1 . 1.00 0.00 0.00 0.75 0.44
Joyeria
2 Productos Boricos 1.00 0.00 0.50 0.75 0.56
Productos para la
1 L 1.00 0.00 0.00 0.00 0.25
Construccién
Textiles
8 20 0.75 0.38 0.88 0.69 0.67
camélidos
Tubosy
1 ; 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
conexiones
33 Total general 0.82 0.22 0.79 0.65 0.62

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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CREATIVIDAD
. Promedio . . Promedio de
o Promedio de Promedio Promedio M
Nime- s de Fuente Percepcion de
n Percepcion de A de Fuente de de Fuente de P Total
rode Etiquetas . : deideas . . prioridad para
incentivos para ideas pro- ideas pro- por
em- defila propuestas por sacar nuevos
desarrollarla . puestas por puestas fuera sector
presas .. accionistas de productos o
creatividad empleados shareholders ..
laempresa servicios
1 Alimentos 0.70 1.00 0.18 0.82 0.74 0.69
1 Artesania 0.60 1.00 1.00 1.00 0.90 0.90
2 Cosméticos 0.85 0.00 0.50 1.00 1.00 0.67
Empaque
1 paquey 0.70 1.00 0.00 1.00 0.70 0.68
embalaje
Fabricacion
1 0.80 1.00 1.00 1.00 0.30 0.82
de frenos
2 Farmacéutico 0.70 0.50 1.00 0.00 0.85 0.61
Industria de
2 productos 0.60 1.00 0.00 0.50 0.60 0.54
madereros
Manufactura
1 . 0.30 0.00 0.00 0.00 0.80 0.22
enJoyeria
Productos
2 L. 0.75 0.50 0.50 0.50 0.75 0.60
Boricos
Productos
1 para la Cons- 0.60 1.00 1.00 0.00 0.60 0.64
truccion
Textiles
8 A1 0.65 0.75 0.38 0.50 0.85 0.63
camélidos
Tubosy
1 ; 1.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.60
conexiones
33 Total general 0.69 0.79 0.36 0.61 0.78 0.64

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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APRENDIZAJE

. Promedio de
Promedio de . oA
.. Promedio de Percepcion de
. Aprendizajea e A A
Nimerode . . Capacitacion laimportancia Total por
Etiquetasde fila través de prue-
empresas : externade del fracasoen sector
bas, experimen-
. empleados el proceso de
tos o prototipos s
aprendizaje
1 Alimentosy 0.45 0.91 0.89 0.75
bebidas ' ’ '
1 Artesania 0.00 0.00 0.75 0.25
2 Cosméticos 0.50 1.00 0.88 0.79
Empaque
1 paquey 1.00 1.00 1.00 1.00
embalaje
Fabricacién de
1 1.00 1.00 1.00 1.00
frenos
2 Farmacéutico 0.50 1.00 0.88 0.79
Industria de
2 productos made- 0.50 0.50 0.88 0.63
reros
Manufactura en
1 B 1.00 1.00 1.00 1.00
Joyeria
2 Productos Béricos 0.50 1.00 0.88 0.79
Productos para la
1 L 0.00 0.00 0.50 017
Construccion
8 Textiles 0.50 0.50 0.81 0.60
Tubosy cone-
1 : 1.00 1.00 0.75 0.92
xiones
33 Total general 0.52 0.76 0.86 0.71

Fuente: Elaboracién propia en base a encuestas.
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RELACION CON EL EXTERIOR

Promedio | Promedio .
Promedio " n
A Prome- A deDesa- | deDesa- Promedio | Promedio
Promedio A .| Promedio de Defi- v 0
- . diode Promedio o rrollode rrollode s deRelacion | de Reali-
Nidmero| _. de Identi- .. | deGestion . . nicién de q 02 Total
Etiquetas s Receptores | de Gestion prototipos | prototipos conInsti- | zaciénde
deem- ficacion de de patente . propuesta A por
defila 7 detrans- | depatente | . conceptua- | funcionales . tuciones | proyectos
presas tecnologias ‘ A interna- . . devalorin- sector
A ferencia nacional A lesinvolu- involu- guberna- con la
aplicables s cional volucrando A
tecnoldgica crandoa crandoa N mentales | Academia
5 . al cliente
clientes clientes
11 |Alimentos 1.00 0.73 0.45 0.09 0.27 0.36 0.27 0.09 0.18 0.35
1 Artesania 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
2 Cosméticos 0.50 0.50 0.50 1.00 0.00 0.00 0.50 0.00 0.00 0.30
Empaquey
1 . 1.00 0.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.50
embalaje
Fabricacion
1 1.00 0.00 1.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.40
de frenos
Farmacéu-
2 tico 1.00 1.00 0.50 0.50 0.00 0.00 0.50 0.50 0.50 0.45
Industria de
2 productos 1.00 1.00 0.00 0.00 0.50 1.00 0.00 0.50 0.00 0.40
madereros
Manufac-
1 turaen 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 030
Joyeria
Productos
2 P 1.00 0.50 0.50 0.00 0.00 0.50 0.00 0.00 0.50 0.30
Boricos
Productos
parala
1 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.10
Construc-
cién
Textiles
8 ™ 0.88 0.13 0.50 0.50 0.38 0.38 0.38 0.3 0.13 034
camélidos
Tubosy
1 . 0.00 0.00 1.00 1.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.30
conexiones
@ Total 0.85 0.45 0.48 036 0.24 0.33 0.27 0.12 0.21 0.33
general : : ) - ) : ) : : :
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ANEXO9
(INFORMATIVO)

Correspondencia entre la Norma 1SO 9004:2009 y la Norma I1SO 9001:2008

La siguiente tabla proporciona la correspondencia entre la Norma ISO 9001 e
ISO 9004, se muestra cémo estas dos Normas Internacionales se complementan
mutuamente. Para objeto de la presente investigacién se busca tener una aproxi-
macién clara como una estd mds enfocada en calidad y la otra toma en cuenta de

mejor manera los procesos de innovacién.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestién de la
calidad que pueden utilizarse para su aplicacién interna por las organizaciones,
para certificacién o con fines contractuales, y se centra en la eficacia del sistema
de gestion de la calidad para satisfacer los requisitos del cliente. La Norma ISO
9004, proporciona orientacién para las organizaciones cuya alta direccién desee
ir mas alld de los requisitos de la Norma ISO 9001, para tratar las necesidades y
expectativas de todas las partes interesadas y su satisfaccién, mediante la mejora
sistemdtica y continua del desempefio de la organizacién.

"Adicionalmente, con la comparacién que se presenta, también cabe mencionar
que ninguna empresa ha gestionado la Norma ISO 9004. Entonces, como sopor-
te a las conclusiones, si bien la calidad es una cualidad primaria para desarrollar
innovacién continua, no es precisamente indispensable para gestionar innovacio-
nes de diferente grado. Mds aun cuando la innovacién temprana deja de lado
estindares de calidad para ser evaluada a través de prototipos, los cuales deben
ser desarrollados pensando en cubrir el 80% de los problemas del usuario aunque

solamente incluya el 20% de las funcionalidades definidas.
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Correspondencia entre la Norma 1SO 9004:2009 y la Norma ISO 9001:2008

Apartado de laNorma I1SO 9004:2009

Apartado de la Norma 9001:2008

4.1 (Gestion para el éxito sostenido de una
organizacion) Generalidades

4.1 (Sistema de gestion de la calidad) Requisitos
generales

5.1 Compromiso de la direccién

4.2 Requisitos de la documentacion

4.2 Exito sostenido

4.3 Elentorno de la organizacion

7.2 Procesos relacionados con el cliente

4.4 Partes interesadas, necesidades y
expectativas

5.2 Enfoque al cliente

5.1 (Estrategiay politica) Generalidades

5.3 Politica de la calidad

5.2 Formulacién de |a estrategia y |a politica

5.3 Politica de la calidad

5.3 Despliegue de la estrategia y la politica

5.4 Planificacion

5.4 Comunicacion de la estrategiay la politica

5.5.3 Comunicacion interna

7.2.3 Comunicacion con el cliente

6.1 (Gestion de los recursos) Generalidades

6.1 Provision de recursos

6.2 Recursos financieros

6.3 Personas en la organizacién

6.3.1 Gestion de las personas

6.2 Recursos humanos

6.3.2 Competencia de las personas

6.2.2 Competencia, formaciény toma de
conciencia

6.3.3 Participacién y motivacion de las personas

6.4 Proveedores y aliados
6.4.1 Generalidades

7.4.1 Proceso de compras

6.4.2 Seleccién, evaluaciény mejora de las
capacidades de proveedores y aliados

7.4.1 Proceso de compras

6.5 Infraestructura

6.3 Infraestructura

6.6 Ambiente de trabajo

6.4 Ambiente de trabajo

6.7 Conocimientos, informacién y tecnologia

6.8 Recursos naturales

7.1 (Cestion de los procesos) Generalidades

4.1 (Sistema de gestion de la calidad) Requisitos
generales
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Apartado de la Norma ISO 9004:2009

Apartado de la Norma 9001:2008

7.2 Planificaciony control de los procesos

7.1 Planificacion de la realizacion del producto

7.5 Producciény prestacidn del servicio

7.3 Responsabilidad y autoridad relativas a los
procesos

5.5.1 Responsabilidad, autoridad y comunicacién

8.1 (Seguimiento, medicidn, andlisis y revision)
Generalidades

8.1 Generalidades

7.6 Control de los equipos de seguimientoy de
medicién

8.2 Seguimiento

8.2.3 Seguimiento y medicién de los procesos

8.2.4 Seguimiento y medicion del producto

8.3.1 (Medicién) Generalidades

8.2 Seguimientoy medicion

8.2.1 Satisfaccién del cliente

8.3.2 Indicadores clave de desempefo

8.2.3 Seguimientoy medicién de los procesos

8.3.3 Auditoria interna

8.2.2 Auditoria interna

8.3.4 Autoevaluacién

8.3.5 Estudios comparativos con las mejores
practicas (benchmarking)

8.4 Analisis

8.4 Analisis de datos

8.5 Revision de la informacién obtenida del
seguimiento, mediciony andlisis

5.6 Revision por la direccién

9.1 (Mejora, innovacion y aprendizaje)
Ceneralidades

8.5 Mejora

9.2 Mejora

8.5 Mejora

9.3 Innovacién

7.3 Disefio y desarrollo

9.4 Aprendizaje
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ANEXO010
APROXIMACION HOLISTICA A LA INNOVACION

Con el propésito de facilitar herramientas o autoevaluaciones faciles de acceder y
usar se propone la Aproximacién Holistica a la Innovacién, una herramienta de-
sarrollada por Strategy Tool. En la misma se puede evaluar a la organizacion res-
pecto a tres grupos de preguntas que suman un total de 18, calificadas en la escala
del 1 al 6, siendo 6 el puntaje mds alto. A continuacién se presentan las preguntas:

Gente

1. ;Tenemos un gerente general que fomenta la innovacién?

2. ;Lagerencia media apoya proyectos de innovacién?

3. ¢Anivel operativo se proponen soluciones a problemas?

4. iLos gerentes de otros departamentos apoyan la innovacién?

5. ;Se promuevey desarrolla liderazgo en base a conceptos de innovacién?

6. ¢Sereclutan nuevos integrantes de trabajo en base a sus habilidades de innovacién?

Cultura

7. ¢Tenemos un nivel de aceptacion alto hacia el riesgo y complacencia al fracaso?

8. ;Tenemos tiempoy libertad para generar proyectos de innovacién?

9. ¢Nuestra organizacién comprende y comparte un mismo lenguaje respecto a innovacién?

10. ;Nuestra compania tiene habilidades desarrolladas de creatividad?

11. ¢Estamos apasionados por nuestro trabajo?

12. sTenemos una gran habilidad para gestionar el cambio?

Procesos

13. sTrabajamos y aprendemos todos juntos con nuestros compaferos de trabajo y colaboradores
externos?

14. ;Tenemos entendimiento profundo de nuestros clientes?

15. ¢Se tienen recursos financieros disponibles para nuevos proyectos de innovacién?

16. ;Nuestros recursos humanos disponen de herramientas de innovacion y métricas para evaluar
los proyectos respecto a la misma?

17. ¢Todos pasaron por un entrenamiento respecto a innovacion?

18. sTenemos una estrategia de innovacién claray difundida entre todos los trabajadores?
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