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Introduccion

Ciencia, tecnologia e innovacion son ingredientes esenciales para el
impulso de los procesos de desarrollo sostenible en las naciones.
La importancia de estos ingredientes como factores cruciales en el cre-
cimiento econémico y competitividad de los paises, se ha establecido
como la evidencia mas sobresaliente de los procesos de globalizacion
(uNCTAD, 1999). Por consecuencia, la busqueda activa de nuevas aéreas
de oportunidad ha generado una necesidad urgente de innovaciones
cientificas y tecnoldgicas, que permitan ajustarse a las politicas y practi-
cas tanto empresariales y gubernamentales como educativas.

Dentro de un “contexto innovador’, si los paises desean afrontar
los desafios que naturalmente marca la globalizacion, estan obligados a
fomentar nuevas habilidades, ademas de desarrollarlas para capacitar a
sus ciudadanos. Desde esta perspectiva, el papel de las instituciones de
educacion superior dentro de esta “dinamica innovadora” es esencial,
pues son el enlace natural con el mundo global. La innovacion constitu-
ye la culminacién de una serie de pasos relacionados con la formacion,
capacitacion, motivacion y fomento, pues instituye la convergencia entre
la idea concebida y el producto terminado; transforma el conocimiento
en beneficio econémico individual, colectivo, regional y nacional, tras-
pasando las fronteras mundiales.

Al respecto, la UNEsco (2009; 2015) corrobora que en especial las
instituciones de ensefianza superior se han convertido en las protago-
nistas de los procesos de cambio global, al contribuir ampliamente al
desarrollo econémico y tecnolégico de las sociedades. No obstante, im-
pulsar procesos de cambio en una institucién educativa, requiere que
los lideres educativos actuen como agentes de cambio, comprometan a
la gente a pensar y prepararse para un futuro incierto (Boyett y Boyett,
2006). Al revisar la literatura sobre el cambio educativo, se puede obser-
var que la clave del cambio reside en la mejora de la practica educati-
va, y exige en primer lugar el convencimiento personal como base para
iniciar un proceso de vision compartida. De acuerdo a Senge (2007)
mientras alguien impulse el cambio, todos lo haran.

En este documento se presenta un estudio realizado con el objetivo
de identificar los rasgos del perfil de liderazgo de los profesores titulares,
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el perfil de la organizacion presente en los grupos de investigadores y
las caracteristicas de la administracion de los procesos de innovacioén
implementados en las Catedras de Investigacion del Tecnologico de
Monterrey. A través del marco teérico se presentan ideas referentes al
concepto de liderazgo, estilos de liderazgo y el liderazgo para impulsar
la innovacion. En este sentido, se describen modelos para la administra-
cion de la innovacidn, y las politicas internacionales, nacionales y regio-
nales que han enmarcado los planes de desarrollo. También se exponen
paradigmas asociados a la ensefianza de la innovacién y se presenta el
modelo de las Catedras de Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey,
al igual que se muestran diversas experiencias en redes abiertas y de
trabajo colaborativo.

El segundo capitulo se plantea el problema de estudio y se exponen
tanto las principales ideas tedricas que se revisaron como anteceden-
tes, al igual que las preguntas de investigacion que motivan los trabajos
propuestos y enfocaron sus objetivos. En el tercer capitulo se presenta la
metodologia de investigacion aplicada y se describe el enfoque metodo-
légico seleccionado con base en la pregunta de investigacion, abordan-
do aspectos referentes al disefio de investigacion. También se presenta el
contexto socioeducativo, la poblacién y muestra de estudio, y los instru-
mentos que se aplicaron, explicando a detalle el proceso propuesto para
realizar los trabajos de investigacion. Posteriormente, el cuarto capitulo
presenta el andlisis de los resultados, asi como su interpretacion a la luz
del marco tedrico, a través de los siguientes ejes de analisis: 1) Liderazgo
en las Catedras de Investigacion que promueven procesos de innova-
cién; 2) Administracion de los procesos de innovacion en los Grupos
de Investigacion con Enfoque Estratégico; 3) Innovacion en la practica
y practicando la innovacion.

Por ultimo, se presentan conclusiones, recomendaciones y orien-
taciones para futuros trabajos de investigacion. En los resultados
obtenidos, es posible detectar aéreas de oportunidad enfocadas a for-
talecer el Perfil de Liderazgo de los profesores titulares, el Perfil de la
Organizacion en los grupos de investigacion y la Administracion de los
Procesos en Innovacion de las Catedras de Investigacion del Tecnolégico
de Monterrey.
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stablecer los fundamentos teéricos de un estudio sobre el estilo de

liderazgo que contribuye a impulsar procesos de innovacion en los
grupos de investigacion presentes en las instituciones de educacion
superior, requiere presentar tanto ideas tedricas como definir los con-
ceptos que enmarcan un campo de estudio en constante desarrollo.
Ciertamente, liderazgo, innovacion y su enseflanza, son temas emer-
gentes de una globalizaciéon que demanda innovaciones cientificas y
tecnologicas.

De esta forma, el marco teérico de este estudio se enfoca a presen-
tar ideas teoricas referentes al concepto de liderazgo, estilos de liderazgo
y el liderazgo para impulsar la innovacién. Al revisar los conceptos aso-
ciados a la innovacion, se presentan modelos para la administracién de
la innovacidn y las politicas para la innovacion, internacionales, nacio-
nales y regionales que han enmarcado los planes de desarrollo. También
se exponen paradigmas asociados a la ensefianza de la innovacién, la
innovacidn en la practica y practica de la innovacion, y se presentan las
Catedras de Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey, al igual que
diversas experiencias de redes para la innovacion.

Liderazgo

Toda organizacion nace de la necesidad humana de cooperar, buscando
satisfacer los fines personales de los individuos y a su vez el logro de
las metas de la organizacion. Esta cooperacion entre ambos resulta ser
mas productiva si disponemos de una estructura con un liderazgo que
coadyuve al éxito de las metas. Ciertamente, el contar con un grupo de
trabajo capacitado facilita la productividad y el cuamplimiento de los ob-
jetivos. No obstante, el entorno que rodea a un empleado, como la cul-
tura, la direccién y el comportamiento de las organizaciones repercute
directamente en sus resultados.

En este sentido, el recurso mas importante dentro de una organi-
zacion es el humano; es decir, el grupo de trabajo que labora desempe-
nando sus funciones y el cual requiere de una direccion correcta para
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llevar a sus miembros a desarrollar sus actividades eficientemente. Para
lograr lo anterior se requiere que esté liderado por un jefe que busque
influenciar positivamente para el logro de las metas y objetivos.

El grupo de trabajo o capital humano también es conocido como la
mano de obra de una organizacion, por lo cual requiere de la direccién
de un lider y de su liderazgo. La direccion consiste en definir el rumbo
que se debe tomar considerando el logro de los objetivos estipulados.
Basicamente, es cumplir lo planeado, a través de la organizacion defini-
da por la direccion del lider.

Salgado (citado por Boyett y Boyett, 2006) senala que dirigir, con-
siste en el proceso de influir sobre las personas para que intenten, en for-
ma voluntaria y con entusiasmo, alcanzar las metas de la organizacion.
Ejercer un liderazgo que impulse a los empleados al logro de las metas
no es una tarea facil, requiere de una persona que cuente con un perfil
de empatia y brinde confianza, que cuente con conocimientos, que sepa
dirigir, que sea asertivo en sus decisiones y, sobretodo, que logre sacar
las mejores cualidades de cada persona.

Concepto de Liderazgo

De acuerdo a Bautista (2008), el concepto de liderazgo varia segtn la
evolucion historica del estado de conocimiento de cada pais y las ne-
cesidades de relacion a nivel mundial, asi como en funcién de los pro-
blemas especificos en los que se encuentre la organizacion; por lo cual,
deja abiertas muchas posibilidades de estudio para poder elegir la mas
acorde con la investigacion que se realice. Al revisar la literatura se ob-
serva que existen diversas definiciones del concepto de liderazgo que
permiten representar su esencia y alcance.

Para Archer (1992, citado por Bautista, 2008), el liderazgo repre-
senta la habilidad humana que logra la unién de un grupo y lo motiva
para la consecucion de ciertas metas, mientras que para Santos (2004,
citado por Bautista, 2008) es el proceso de influir sobre si mismo, al
grupo o la organizacion a través de los procesos de comunicacion, toma
de decisiones y despliegue del potencial para obtener un resultado util.
También es el desarrollo completo de expectativas, capacidades y habi-
lidades que permite identificar, descubrir, utilizar, potenciar y estimular
al maximo la fortaleza y la energia de todos los recursos humanos de
la organizacion, elevando al punto de mira de las personas hacia los
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objetivos y metas planificadas mas exigentes, que incrementa la produc-
tividad, la creatividad y la innovacién del trabajo, para lograr el éxito
organizacional y la satisfaccion de las necesidades de los individuos.

Ciertamente, el liderazgo es la habilidad de convencer a otros para
que busquen con entusiasmo el logro de objetivos definidos (Rodriguez,
citado por Bautista, 2008); es el conjunto de habilidades-funciones que
pueden estar distribuidas entre todos los miembros de la organizacién
(Schein, citado por Bautista, 2008); es la relacion interpersonal dinami-
ca que requiere ciertas habilidades, que el mismo lider puede ir desarro-
llando o descubriendo en su ejercicio (Madrigal, 2004).

Segun Bautista (2008), el concepto de liderazgo en forma general se
caracteriza por las habilidades y las capacidades que desarrolla el hombre
en un proceso de forma individual y social, tanto en el grupo como en la
organizacion, para estimular a los otros. Este participa en las organizacio-
nes a partir de lograr los objetivos y metas. Asimismo, se puede aplicar en
los diversos niveles jerarquicos, ya que el liderazgo siempre impacta en el
individuo, en el grupo y en la dindmica organizacional.

En esta sentido, el Centro de Empresas y Negocios “Santiago
Innova” reconoce que el liderazgo es necesario para orientar la accién
de los grupos humanos, en una direccion determinada inspirando valo-
res de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese
grupo. Constituye una habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de
dichos objetivos y la capacidad de dar retroalimentacién integrando las
opiniones de los otros (Santiago Innova, 2010).

Al respecto, Guillén (2000) senala que el liderazgo se entiende como
la influencia de un individuo sobre un grupo, y por lider, la persona
con capacidad de ejercer tal influencia independientemente de los mo-
tivos que permiten a tal persona acceder al ejercicio de dicha influencia.
Afirma que el liderazgo es la capacidad para influir en los empleados de
modo que trabajen para lograr los objetivos de la organizacion. Un lider
saca a relucir las emociones de las personas y sobre todo aumenta las
expectativas. Se puede considerar, por ende, como la relacion de poder
que focaliza la conducta de los miembros de un grupo, en un momento
dado, manteniendo determinada estructura grupal y facilitando la con-
secucion de los objetivos del grupo.

Como se puede observar, las diversas definiciones proyectan algu-
nos de los elementos que conforman el concepto de liderazgo, estos son:
convencimiento, desarrollo, habilidad, unién de grupo, motivacion de
grupo, comunicacion, capacidad, proceso, guia, influencia, objetivos,
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y division de trabajo en la organizaciéon. Asimismo, se afirma que la
organizacion es donde el liderazgo aplica los elementos, y reconoce al
hombre a partir del conocimiento, sus comportamientos, habilidades
e interacciones con los otros hombres y con su escenario, con la finali-
dad de lograr la vision, la meta u objetivo en la organizacion (Bautista,
2008).

Cabe senalar que para los propdsitos de este estudio, el concepto de
liderazgo converge con las ideas tedricas expuestas por Boyett y Boyett
(2006), al reconocer que el liderazgo es un fenomeno grupal que ocurre
cuando la situaciéon demanda que un individuo influencie y coordine
las actividades de un grupo hacia la consecucién de un objetivo comun.
De esta forma, el liderazgo aparece cuando los seguidores aceptan la in-
tencion del lider de influir sobre ellos; es una cuestién de relacion entre
el lider y sus seguidores; es un campo de interaccion, lo es en tanto una
cuestion personal como impersonal; es un acontecimiento y no un ras-
go. Sucede igual que un acontecimiento, ya que las relaciones no siem-
pre son duraderas. Bajo este enfoque, si el liderazgo es una relacion, los
lideres, tampoco siempre seran lideres; un lider de hoy puede no serlo
manana (Boyett y Boyett, 2006).

Estilos de liderazgo

En todas las actividades del ser humano, de las mas simples a las mas
complejas, las caracteristicas de una persona se determinan tanto por
la impresidn genética, como por el resultado emocional de un conjunto
de sentimientos y, en lo social, por el hecho de pertenecer a una familia
con ciertos patrones de crianza. Todo esto implica una interconexion,
una alianza que determina una construccion exacta a partir de dichas
circunstancias, cada una tan importante como las otras.

Peter Druker (citado por Boyett y Boyett, 2006) afirma que discutir
sobre caracteristicas y rasgos sobre el perfil de los lideres, es una pérdida
de tiempo. Senala que el tnico rasgo que tenian en comun los lideres
que conocio era el carisma. De acuerdo a Senge (2002), es necesario un
liderazgo que deje con regularidad un tiempo para dialogar, compar-
tir y reflexionar criticamente sobre los ideales, las ideas, y las practicas.
Afirma que toda institucion requiere de un guia o lider que busque apo-
yar el cumplimiento de los objetivos de las instituciones; sin embargo,
existen diversos y muy variados estilos y perfiles de liderazgo.
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Una persona lider nace con ciertos atributos, y progresivamente
desarrolla habilidades, adquiere conocimientos y se apega a principios;
factores como la actitud, la decision de poner en practica, observar el
contexto, esperar el momento, mostrarse con humildad pero plantarse
con decision, logran que una simple persona se posicione como un gran
lider. Asi es posible lograr de un montén de arcilla, una simple vasija o
una hermosa escultura. Para lograrlo, las caracteristicas de un buen li-
der implican su capacidad de establecer el rumbo de manera clara, prio-
rizando y comunicando; ser empatico y tener la capacidad de reconocer
el esfuerzo de los otros. Como se observa, esto no es algo que se obtiene
por generacion espontanea, ya que se requiere desarrollar la capacidad
y la voluntad de aprender (Hoshin citado por Martin, 2001).

Manes (2008) afirma que el liderazgo no puede separarse de la fun-
cion directiva, por lo que es necesario que las instituciones educativas
incorporen personas que posean ambos roles, pues logran en sus subor-
dinados la motivacion suficiente para convertirlos en agentes de cam-
bio. Asi mismo, Boyett y Boyett (2006) complementan esto al decir que
los lideres construyen relaciones sélidas con los demas y esto es lo que
los hace diferentes de aquellos que dicen serlo.

Para Boyett y Boyett (2006), existe un desacuerdo al identificar cua-
les de estas caracteristicas o rasgos de un lider son realmente necesarios
y validos; sin embargo, las investigaciones han demostrado que no se
debe pensar severa o mecanicamente en los atributos de los lideres, ya
que tanto las caracteristicas como los rasgos que se requieren, dependen
del tipo de liderazgo que tenga que ejercer, el contexto, el modo de ser
de los seguidores y otras variables. Aunque existen algunas caracteristi-
cas comunes a varios lideres, la tinica caracteristica que diferencia a los
lideres de los que no lo son, es que los lideres tienen seguidores.

Al retomar los estudios realizados sobre estilos de liderazgo, Boyett
y Boyett (2006) comparan los papeles, las responsabilidades, los habitos
y las acciones de un directivo tradicional con las de un lider servidor,
carismatico, interesado por su grupo, espectacular, postheroico. En la
tabla 1 se muestra una comparacién que muestra las prioridades de los
lideres y las de los directivos.
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Tabla 1.
Directivos versus Lideres

Directivos

Lideres

Hace correctamente las cosas
Se interesan por la eficiencia
Administran

Mantienen

Se centran en los programas y las
estructuras

Confian en el control

Hacen hincapié en las tacticas, es-
tructuras y sistemas

Tienen una visién a corto plazo
Preguntan como y dénde
Aceptan el status quo

Se centran en el presente

Tienen una mirada en el minimo
aceptable

Desarrollan procesos y horarios
detalladamente

Buscan la previsibilidad y el orden
Evitan riesgos

Motivan a la gente a ajustarse a las
normas

Utilizan la influencia de posicién a
posicion (superior a subordinado)

Necesitan que otros obedezcan

Funcionan bajo normas organiza-
cionales, regulaciones, politicas y
procedimientos

Le han dado el puesto

Hace las cosas correctas
Se interesan por la eficacia
Innovan

Desarrollan

Se centran en las personas

Confian en la confianza

Hacen hincapié en la filosofia, en
los valores de la esencia y en los
objetivos

Tienen una vision a largo plazo
Preguntan qué y por qué
Desafian al status quo

Se centran en el futuro

Tienen una mirada en el horizonte
Desarrollan visiones y estrategias

Buscan el cambio
Toman riesgos

Incitan a la gente a cambiar

Utilizan la influencia de perso-
na-a-persona

Incitan a los otros para que le sigan

Funcionan al margen de normas,
regulaciones, politicas y procedi-
mientos

Toman la iniciativa de liderar

Fuente: Escritos de Warren Bennis, Burt Nanus, Robert Townsend, John P.

Kotter, Manfred E. R. Kets de Vries, Warren Blank, Jon R. Katzenbach y otros.
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Como puede observarse, el directivo que dirige un equipo, también
dirige a cada una de las personas que forman parte del mismo. Esto
implica que conoce la naturaleza y experiencia de sus empleados y su
nivel de desempeiio.

Por su parte, el lider utiliza esta informacion para tomar decisiones
respecto al rol y trabajo de los empleados, para elegir el estilo de lide-
razgo mas apropiado. Al respecto, Boyett y Boyett (2006) proponen seis
estilos para liderar:

Estilo autoritario o coercitivo

@

@
@
@

Da muchas instrucciones directas, indicando a los colaborado-
res qué hacer sin escuchar ni permitir opiniones.

Espera la obediencia inmediata.

Controla estrechamente, a través de la supervision.

Utiliza la retroalimentacion negativa para enfatizar lo que se
esta haciendo de forma equivocada y en ocasiones ridiculiza y
avergiienza al empleado que ha actuado mal.

Motiva indicando las consecuencias negativas de la desobe-
diencia mas que recompensando.

Estilo orientativo

@

@

Asume la responsabilidad de crear y desarrollar una vision y
una definicién clara a seguir.

Solicita opinion a los colaboradores sobre la vision o la mejor
manera de llegar sin abandonar su autoridad.

Persuade a sus colaboradores explicandoles qué hay detras de
esa vision.

Establece estandares y orienta el desarrollo en relacién a esa
vision a largo plazo.

Utiliza la retroalimentacion positiva y negativa de manera
equilibrada para motivar.

Estilo afiliativo

@

@

El lider marca como prioridad promover un ambiente agrada-
ble entre sus colaboradores.

Pone menos énfasis en la direccion de las tareas, objetivos y
normas que en mantener reuniones para conocer las necesida-
des de sus colaboradores.

Presta atencion a las personas y a las cosas que les hacen sentir-
se bien; seguridad en el trabajo, ayudas familiares.
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@ Da retroalimentacion positiva y evita confrontaciones relacio-
nadas con el desempeiio.

Estilo participativo

@ Confia en que sus colaboradores son capaces de trabajar en la
direccién adecuada por ellos mismos.

@ Invita a sus colaboradores a participar en la toma de decisiones
que tienen que ver con su trabajo, buscando el consenso.

© Mantiene reuniones frecuentes con sus colaboradores.

® Recompensa el rendimiento y da poca retroalimentacion

negativa.

Estilo imitativo

@
@

@

@
@

Dirige dando ejemplo.

Marca estandares altos y espera que los otros conozcan los
principios y causas que estan detras de la estrategia a seguir.
Duda cuando tiene que delegar tareas si no esta seguro de que
la persona lo puede hacer muy bien.

No le gusta el rendimiento pobre.

Soluciona las situaciones urgentes cuando los empleados solici-
tan ayuda, con lo que no contribuye a su desarrollo.

Estilo capacitador

@

@
@

@

Ayuda a sus colaboradores a identificar tanto sus puntos fuertes
como sus puntos débiles.

Anima a sus colaboradores a establecer objetivos a largo plazo.
Proporciona orientaciones y retroalimentacion para facilitar el
desarrollo de sus colaboradores.

Se preocupa por el desarrollo a largo plazo de sus colaboradores.

Liderazgo para impulsar la innovacion

Se considera crucial el rol del lider dentro de cualquier institucion edu-
cativa; sin liderazgo, la innovaciéon no puede darse, por lo cual es un
elemento central; el lider guiara a los profesores a la mejora, la eficacia
y la reestructuracion del modelo educativo. Para Cantén y Arias (2008),
los lideres son la expresion de la ética del trabajo y sirven como ejemplo
de los valores mas apreciados en un entorno, desempefniando un papel
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importante en la creacion de estados positivos de animo, a la vez que
sirven como simbolo de la cohesion. Aportan innovacidn y son quienes
deben de maximizar las oportunidades de crecimiento y prever pro-
blemas en una época en donde las transformaciones aceleradas exigen
renovar la concepcion y estilos de liderazgo por uno mas visionario,
audaz, innovador e imaginativo, capaz de correr riesgos para cumplir la
mision organizacional.

Ciertamente, el cambio, la innovacidn, la calidad, el conocimiento e
incluso la creatividad no son conceptos nuevos en el marco del desarro-
llo organizacional. En los ultimos decenios se han venido desarrollando
toda una diversidad de modelos tedricos destinados a hacer frente a una
sociedad sumamente compleja y a mejorar en definitiva el funciona-
miento de las organizaciones. En la actualidad, gestionar el cambio a
través de la innovacidn, es uno de los grandes retos a los que se enfren-
tan no solo las organizaciones, sino también los individuos que, por una
parte, han de acompanar a las organizaciones en sus procesos de cambio
Y, por otra, deben ejercer la funcion de agentes del cambio cuya funcién
consiste basicamente en poner en marcha y coordinar los procesos de
cambio e innovacion dentro de las organizaciones (Amoros, 2005).

Al respecto, Boyett y Boyett (2006) explican que los lideres actiian
como agentes de cambio que fuerzan a las personas a pensar y preparar-
se para un futuro incierto, ya que no sélo aceptan los retos de la sabidu-
ria, sino que los provocan e impulsan. El lider se coloca frente al grupo
para facilitar su progreso e inspirarlo a cumplir sus metas. Un buen
ejemplo de lider es el director de una orquesta, cuya funcioén consiste
en producir un sonido coordinado y un tiempo correcto integrando el
esfuerzo de los musicos. A su vez, la orquesta respondera dependiendo
de la calidad de liderazgo del director (Boyett y Boyett, 2006).

Para lograrlo, el director debe asegurarse de que el trabajo se hace
a través del uso efectivo de recursos materiales y humanos. Por tanto,
un buen director debera ser un buen lider, ya que existe una relacion
muy proxima entre liderazgo y direccion. Segiin Boyett y Boyett (2006),
existen diversas razones por las que las personas desean cooperar para
conseguir los objetivos de la organizacién, y muchas estan relacionadas
directamente con la relaciéon superior-subordinado. Sefialan que tam-
bién es importante conocer los factores situacionales, el clima laboral o
las caracteristicas de la interaccion entre la personalidad del lider/gestor
y como ésta puede mejorar el desemperio de los miembros de un grupo.
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En los tiempos actuales, marcados por “organizaciones que apren-
den”, como unica alternativa viable para adaptarse a economias cada vez
mas competitivas y globalizadas, emerge con mas intensidad y casi de
forma paralela a la gestion del conocimiento, el concepto de gestion del
cambio como motor de las nuevas economias y desarrollos organizacio-
nales (Amoros, 2005). Dentro de este contexto, impulsar procesos de in-
novacion implica ser capaz de promover cambios que permitan mejorar
el rendimiento en una organizacién. Al respecto, Boyett y Boyett (2006)
afirman que las organizaciones de alto rendimiento a diferencia de las
organizaciones tradicionales:

KRR

® @

KRR

@

Apoyan la innovacion y la asuncion de riesgos

Estimulan el aprendizaje

Disefan trabajos que requieren habilidades diversas
Organizan alrededor de equipos de trabajo interfuncionales
Tienen expertos y formadores en lugar de directivos
Proporcionan retroalimentacion continua a los empleados so-
bre su desempeno

Tienen pocos niveles jerarquicos

Facilitan que todos los miembros esté en contacto con los
clientes

Promueven la flexibilidad y el trabajo en equipo

Remuneran en funcién de los resultados

Comparten la informaciéon sobre el negocio con todos los
empleados

Disefan sus sistemas de informacion de forma que faciliten el
trabajo de los equipos

Consiguen el equilibrio socio técnico

Como se puede observar en la tabla 2, Boyett y Boyett (2006) des-
criben un comparativo de las caracteristicas que distinguen a las or-
ganizaciones tradicionales a diferencia de las organizaciones de alto
rendimiento.



Tabla 2.

Organizaciones tradicionales versus organizaciones de alto

rendimiento

Capitulo 1. Marco tedrico

Organizaciones tradicionales

Organizaciones de alto rendimiento

Apoyo a la innovacién y aceptacion del riesgo

Se pasan por alto las nuevas ideas. El
lema es "no arregles esto si no esta
roto".

La gente que se arriesga y fracasa es
penalizada.

La gente que intenta cambiar las co-
sas no es recompensada.

Constantemente se buscan nuevas
ideas y se ponen a prueba.

A la gente que se arriesga y fracasa se
le anima a que lo intente de nuevo.

A menudo, la gente que intenta cam-
biar las cosas es promocionada.

Importancia del aprendizaje

Hay pocas posibilidades de que la
gente aprenda nuevas habilidades.

El aprendizaje casi no es recompen-
sado.

La organizacién hace dificil el apren-
dizaje que no esté exclusivamente
dentro de los limites de la tarea que
uno realiza.

No se dedica ningtin tiempo al apren-
dizaje.

La formacion multidisciplinaria es
vista como algo ineficaz.

La formacién de los no directivos se
centra principalmente en las habili-
dades técnicas.

Hay infinidad de posibilidades para
que la gente aprenda nuevas habili-
dades.

El aprendizaje es altamente premiado
y recompensado.

A la gente se la anima a aprender tan-
to como pueda sobre todos los aspec-
tos de la organizacion.

Regularmente se dedica cierto tiem-
po al aprendizaje

La formacién multidisciplinaria es la
norma.

Todos reciben formacién en una am-
plia variedad de habilidades, inclu-
yendo las interpersonales, adminis-
trativas y técnicas.

Diserio de los cargos

Los cargos estan disefiados de mane-
ra que para desempenarlos apenas se
requieren habilidades.

La gente que realiza el trabajo no
toma decisiones importantes sobre
como realizarlo. Simplemente des-
empefia su trabajo tal como se le or-
dena que lo haga.

La gente trabaja aisladamente.

La gente hace siempre lo mismo.

Los cargos estan disefiados de mane-
ra que requieren muchas habilidades
muy costosas de aprender.

Se confia en la gente para que tome
casi todas las decisiones importantes
sobre como se realizara el trabajo.

La gente trabaja en equipos en los
que regularmente los miembros se
intercambian los trabajos.

La gente hace gran variedad de cosas
diferentes.

21



22

Liderazgo para la innovacién en las Instituciones de Educacién Superior

Organizaciones tradicionales

Organizaciones de alto rendimiento

Diseiio de los cargos (continuacion)

La gente trabaja s6lo en una pequeia
parte del trabajo global.

Es dificil para la gente ver como sus
esfuerzos contribuyen directamente
al producto o servicio final.

La gente no realiza ninguno de los
trabajos que apoyan su trabajo (man-
tenimiento, control de calidad, pro-
visién, archivo de informacion, entre
otros).

El ritmo de trabajo es dictaminado
por la direccién.

A la gente se le dice el trabajo que tie-
nen que hacer.

La gente nunca se implica en la reso-
lucién de problemas. Cuando sucede
algun problema, los jefes acuden a
solucionarlo.

Los trabajos estan disefiados de ma-
nera que la gente no tenga que pensar.

La gente trabaja en una tarea global y
completa para satisfacer una necesi-
dad interna o de sus clientes.

La gente normalmente realiza todos
los trabajos de apoyo que su trabajo
necesita.

La gente normalmente realiza todos
los trabajos de apoyo que su trabajo
necesita.

La gente decide su propio ritmo de
trabajo.

La gente decide qué trabajo requiere
realizar.

El solventar problemas es una parte
importante de trabajo de cada uno.
Todos los trabajos requieren gran
cantidad de reflexion.

Funcidn de los directivos

Los directivos dicen a los empleados
cémo tienen que hacer las cosas y
controlan que lo hagan tal y como les
han explicado.

Los directivos consideran que su tra-
bajo es el de controlar y dar érdenes.
Los directivos se encargan unica-
mente de su departamento, situaciéon
o funcién.

Los directivos se aseguran de que sus
normas se cumplan.

Los directivos raras veces dicen a sus
empleados cdmo lo estan haciendo.
Los directivos nunca son evaluados
por sus subalternos.

Los directivos utilizan reuniones de
un solo sentido (directivo empleado)
para comunicarse con sus empleados.

Los directivos exponen los resultados
que se tienen que conseguir y ayudan
a sus subalternos a solucionar cémo
realizar el trabajo.

Los directivos consideran que su tra-
bajo es el de ser facilitadores que ayu-
den a sus colaboradores a triunfar.
No dan drdenes.

Los directivos centran gran cantidad
de su energia en mirar qué estd pa-
sando fuera de su departamento.

Los directivos estimulan la innova-
cidn, incluso cuando ésta representa
romper con las normas.

Los directivos buscan constante-
mente la retroalimentacién con sus
empleados sobre cdmo lo estin ha-
ciendo.
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Organizaciones tradicionales

Organizaciones de alto rendimiento

Funcidn de los directivos (continuacién)

Los directivos asignan responsabili-
dades, organizan el horario, entrenan
a los empleados, revisan su desempe-
o y deciden los métodos de trabajo
sin que los empleados contribuyan en
ello.

Los directivos hablan con sus supe-
riores en representaciéon de sus su-
bordinados. Existe una cadena de
mando estricta que debe ser respe-
tada.

Los directivos creen que su presencia
es necesaria para que se realice el tra-
bajo.

Los directivos son seleccionados so-
bre todo por sus habilidades técnicas.

Los directivos a menudo son evalua-
dos por sus subalternos.

Los directivos facilitan discusiones
en las reuniones sobre como puede
ser mejorado el rendimiento e invi-
tan a los empleados a formular pre-
guntas.

Las reuniones estan disefiadas para
estimular la comunicacién en los dos
sentidos (directivo empleado-direc-
tivo).

Los empleados realizan sus propias
asignaciones, organizan su trabajo,
realizan la formacidn, revisan su des-
empefio y deciden los métodos de
trabajo.

Los directivos estimulan la libre co-
municacién entre los altos directivos
y los empleados. Cualquiera puede
hablar con quien quiera sobre lo que
quiera y cuando quiera.

Los directivos creen que su presencia
puede contribuir pero no es esencial
para la realizacién de las tareas dia-
rias.

Nadie puede ser un directivo o su-
pervisor si no tiene excelentes habili-
dades para tratar con la gente.

Estructura organizacional

Existen varios niveles de direccién.
La unidad organizacional basica es el
departamento funcional.

Existen limites muy marcados entre
los departamentos y/o las funciones.
Los limites entre los departamentos
y/o las divisiones a menudo interfie-
ren en la solucién de problemas que
afectan a mds de un departamento o
funcién.

Existen pocos niveles entre el em-
pleado de nivel inferior y el directivo.
La organizacién es muy horizontal.
La unidad organizacional basica es el
equipo de trabajo.

Los limites entre departamentos o
funciones son confusos.
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Organizaciones tradicionales

Organizaciones de alto rendimiento

Estructura organizacional (continuacion)

En las reuniones raras veces intervie-
nen varios departamentos o funciones.
La mayoria de la gente no tiene la
sensacion de estar dirigiendo su pro-
pio pequeiio negocio dentro de una
gran organizacion.

El trabajo esta dividido para que la
linea de trabajo (produccidn, servicio
al cliente, entre otros) esté separada
del trabajo que realiza el personal
de apoyo (mantenimiento, archivo y
otros), y los diferentes tipos de traba-
jo son asignados a diferentes depar-
tamentos.

Se resuelven muchos problemas a ni-
vel de varios departamentos y se es-
timula la comunicacién interdepar-
tamental. La organizacion pretende
eliminar los limites.

Frecuentemente se organizan reunio-
nes interdepartamentales o de varias
funciones.

Todos tienen la sensaciéon de estar
trabajando en sus propios pequefios
negocios. La gente trabaja en uni-
dades o equipos que hacen todo un
producto u ofrecen un servicio com-
pleto. Todos se identifican con el pro-
ducto final o servicio que realiza su
unidad.

Lalinea del trabajo y las funciones del
personal estan totalmente integradas.

Relaciones con los clientes

Sélo unos pocos de la organizacion
hablan directamente con los clien-
tes para averiguar qué pueden hacer
para mejorar el servicio.

Los que trabajan en una fase de la
operacion no consideran a los de las
siguientes fases como sus clientes.
Nadie comprende totalmente los pa-
trones utilizados por los clientes para
juzgar la calidad del producto final o
servicio.

Todos en la organizacion estan cons-
tantemente intentando determinar
qué quieren los clientes y como aten-
der sus necesidades.

Todos tienen un cliente externo o in-
terno y constantemente se esfuerzan
por satisfacer sus necesidades.

Todos comprenden los pardmetros
utilizados para juzgar la calidad del
producto final o servicio y qué debe-
ria hacer la organizacién para alcan-
zarlos.

Flexibilidad

La organizacidn es lenta para respon-
der a los cambios de su entorno.

La organizacion es lenta para adop-
tar nueva tecnologia o para conver-
tir provechosamente la tecnologia ya
existente.

La organizacién anticipa los cambios
del entorno y se adapta rapidamente
a las nuevas necesidades.

La organizacién explota rdpidamente
los avances tecnoldgicos y busca ma-
neras innovadoras de utilizar la tec-
nologia existente.
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Organizaciones tradicionales

Organizaciones de alto rendimiento

Flexibilidad (continuacion)

La organizacidn tiende a producir un
nimero limitado de productos y ser-
vicios y los introduce lentamente.

La organizacién puede producir gran
variedad de productos y servicios
facilmente y adaptarlos con rapidez
para satisfacer nuevas o diferentes
necesidades de sus clientes.

Trabajo en equipo

La gente sélo se preocupa por ella
misma. Normalmente no va mas alld
de sus obligaciones cuando se trata
de ayudar a los demas.

Diferentes partes de la organizacion
trabajan hacia diferentes objetivos. A
menudo existe una competencia des-
tructiva.

Poca gente puede explicar los valores
sobre los cuales se fundamenta una
decision.

Los valores, si es que existen, sdlo se
interesan por el beneficio.

La gente se ayuda entre ella aunque no
se lo pidan, incluso aunque la tarea no
forme parte de sus obligaciones.
Partes diferentes de la organizacién
trabajan juntas.

Todos saben lo que la organizacién en
su conjunto esta tratando de conseguir.
Todos pueden explicar los valores de
la organizacién y cémo se utilizan
para tomar decisiones.

La organizaciéon valora tanto el
trabajo en equipo, la participacion,
la innovacién y la calidad, como el
beneficio.

Dedicacion

Solo unas pocas personas de la alta
direccién se sienten responsables del
buen desempefio de la organizacion.
Poca gente esta dispuesta a hacer mas
esfuerzo que el minimo requerido
para su trabajo.

La gente se relaja cuando los jefes no
estdn presentes.

Todos tienen una sensacién de res-
ponsabilidad personal por el desem-
peno total de la organizacién.
Frecuentemente la gente hace mas es-
fuerzos que el minimo necesario.

La gente trabaja aunque los jefes no
estén presentes.

Recompensas

La gente obtiene recompensas econo-
micas o de otro tipo tanto si cumplen
como si no.

La gente es recompensada por anti-
giiedad.

Existen grandes diferencias entre las
recompensas de los directivos y las de
sus empleados.

La gente es recompensada en funcién
de su desempeiio y el de su equipo.
La gente es recompensada por lo que
sabe.

Los directivos y sus empleados son
recompensados equiparablemente.
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Organizaciones tradicionales

Organizaciones de alto rendimiento

Recompensas (continuacion)

Las ganancias por mejoras en el ren-
dimiento no son compartidas con los
empleados.

La gente es recompensada por su tra-
bajo individual.

Las ganancias por mejoras en el ren-
dimiento son compartidas equitati-
vamente con los empleados.

La gente es recompensada principal-
mente por su trabajo en equipo.

Acceso a la informacién

Muy poca informacién sobre la situa-
cién de la empresa es compartida con
los empleados.

Los directivos y los expertos técnicos
ocultan la informacién.

La informacion es considerada como
una fuente de poder y privilegio.

El acceso a los datos y a la informa-
cidn esta estrictamente controlado.

Gran cantidad de informacién sobre
la situacion de la empresa es compar-
tida con todos.

Los directivos y los expertos técnicos
comparten libremente la informa-
cién.

La informacion es considerada como
un valioso recurso que pertenece a
toda la organizacion.

Los sistemas de informacién estin
disefiados para permitir que el maxi-
mo numero de personas se comuni-
que electronicamente mas alla de los
limites, acceda a los datos y a las he-
rramientas de andlisis y compartan la
informacion facilmente.

Equilibrio socio técnico

Se considera mas importante la tec-
nologia que la gente.

Cuando se estd considerando la in-
troduccion de alguna tecnologia
nueva, no se consulta a la gente que
trabajara con ella.

So6lo unos pocos expertos técnicos
saben cdmo funciona la tecnologia y
cémo mantenerla.

Existe demasiada o muy poca tecno-
logia para la demanda que tienen.

La tecnologia que se utiliza inhibe el
trabajo en equipo.

La tecnologia y la gente son conside-
radas de igual importancia dentro de
la organizacion.

Cuando se esta considerando la in-
troduccion de alguna tecnologia
nueva, la gente que operara con ella
esta estrechamente involucrada en
las decisiones sobre su adquisiciéon y
utilizacion.

La mayoria de las personas compren-
den los principios de la tecnologia
y estan suficientemente capacitadas
para realizar por lo menos el man-
tenimiento rutinario de sus propios
equipos.
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Organizaciones tradicionales Organizaciones de alto rendimiento

Equilibrio socio técnico (continuacion)

La tecnologia utilizada por la organi- La tecnologia es la justa para la de-
zacion es dificil de cambiar. manda que tienen.
La tecnologia esta diseniada para apo-
yar el trabajo en equipo a través de
toda la organizacion.
La tecnologia utilizada por la organi-
zacion es facil de cambiar.

Fuente: Boyett y Boyett 2006.
Innovacién

Desde tiempos inmemoriales, el conocimiento ha sido el eje del cre-
cimiento econdémico y del aumento paulatino del bienestar social. La
habilidad de inventar e innovar —es decir, generar nuevos conocimien-
tos e ideas que se conviertan en productos, procesos y organizaciones—
siempre ha impulsado el desarrollo. Para David y Foray (2002; Foray,
David, & Hall, 2011), esta tendencia no solo se limita a los sectores de
alta tecnologia y de la informacioén, ni a los de servicios de comunica-
cion, puesto que se ha expandido gradualmente a todos los campos. De
esta forma, la sociedad en general se esta inclinando hacia las activida-
des que requieren un alto grado de conocimiento. Una expresion mas
del “cambio de orientacién” que se menciona, es representada tanto por
su propia velocidad como la intensidad en la innovacion que genera.

Concepto de innovacién
Al revisar la literatura en innovacién, emergen variadas definiciones que
resaltan las diferentes dimensiones de la innovacion o capacidad innova-
dora (Edgar y Grant, 2009; Edgar et al., 2016). Asi, la innovacién puede
ser incremental o radical en su naturaleza, y puede manifestarse a través
de productos, posiciones, usuarios, redes sociales, ambientes o inclusive
paradigmas, ya que esta basada en conceptos o fuentes de discontinuidad;
por ejemplo, nuevos mercados, nuevas tecnologias, nuevas reglas, nuevos
modelos de negocio, eventos impensables, entre otros.

De acuerdo a Edgar y Grant (2009; Edgar et al., 2016), los concep-
tos de innovacién comunmente sostenidos se refieren a la innovacioén
como la necesidad de un nivel de “novedoso” o novedad de productos o
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procesos, usualmente agregando una dimension avanzada de velocidad
de innovacién; por ejemplo, el tiempo de entrega que se requiere para
desarrollar o introducir nuevos productos, o la velocidad asociada a la
temprana adopcion de nuevas tecnologias. Advierte que el categorizar
la innovacién ha creado un debate considerable y afirma que constituye
una evidencia de la necesidad de distinguir entre la innovacién de pro-
ductos y la innovacién de procesos. Concluye que, en esencia, la arqui-
tectura de la innovacidn es el conocimiento, el saber de los componentes
del entorno, y como los componentes pueden y se amoldan juntos.

En México, con el tiempo el concepto de innovacién se ha profun-
dizado y se reconoce que no es un hecho aislado que emerge sélo a par-
tir de iniciativas de personas emprendedoras con vision que aprovechan
en forma efectiva y exitosa los desarrollos cientificos y tecnoldgicos,
sino un proceso complejo inscrito en la dindmica denominada Sistema
Nacional de Innovacidn, concepto donde se integran componentes de
los niveles macro, meso y micro de la economia que hacen posible el
surgimiento y aplicacion de las innovaciones tecnologicas y su impacto
en el desarrollo econémico y social del pais (Genatios y Lafuente, 2002).

Con frecuencia, los términos creatividad e innovacidén suelen uti-
lizarse como sinénimos; sin embargo, a diferencia de la creatividad, la
innovacién implica romper rutinas, y romper rutinas a su vez implica
cambiar la cultura y evitar que exista resistencia al cambio. De acuerdo a
Malian y Nevin (2005), la palabra innovacién viene del latin “innovare”
que significa renovar, hacer algo nuevo; de una manera metafdrica la in-
novacion refleja la metamorfosis de una practica presente a algo nuevo
esperando que sea mejor. De esta forma, la innovacion se logra concebir
a si misma como el desafio de la creatividad para que un producto o una
idea creativa pueden llegar a ser utilizados o aplicados; es decir, la inno-
vacion se lleva a escenarios donde se puede convertir en algo tangible
(Sternberg, Pretz, y Kaufman, 2001).

Por su parte, Concei¢do y Heitor (2005) conciben la innovacién
asociada con la creatividad, con la generacion de ideas, con iniciativas y
riesgos. De la misma forma, Fillis y McAuley (2000) senialan que la crea-
tividad individual o grupal es un inicio de la innovacion; sin embargo,
aunque la creatividad es el punto de partida, no es condicion suficiente
para que haya innovacion (Galindo, 2008).

Finalmente, tanto la innovacién como la creatividad estdn inti-
mamente ligadas para propiciar cambios, generar nuevas ideas y apli-
carlas; como lo expresan Martins y Terblanche (2003), creatividad e
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innovacién pueden ser considerados como términos que se superponen
o coinciden entre dos etapas del proceso creativo: generacion de ideas e
implementacion.

Modelos para la administracion de la innovacion

Queda claro que tanto la innovacién de productos, como la innovacioén
de procesos, son importantes y manejables. Al realizar un estudio refe-
rente a la innovacion en la practica y la practica de la innovacion, Edgar
y Grant (2009; Edgar et al., 2016) subrayan algunos de los mecanismos
clave usados para la innovacion:

Novedad en proceso, producto y/o servicio

Manejo de complejidad

Proteccién a la innovacion

Extension del rango de factores competitivos

Uso efectivo y estratégico de la oportunidad

Robustecer las plataformas de disefio

Reescribir las directrices de la industria o cambiar las reglas del
juego

Reconfigurar el proceso (todo o en parte)

Transferencia a través de diferentes contextos, aplicaciones y
dominios

S OOOOe®

® @

Al hablar de modelos de la administracién de la innovacion, es ne-
cesario ubicarnos en relacion a la innovacion per se y a sus indicadores.
El desarrollo de innovaciones es tan importante en organizaciones, re-
giones, pais y el mundo, que es necesario medir su impacto para preci-
sar el camino del desarrollo. Para ello, la uNTCAD (2005) hace mencién
sobre los principales indicadores de innovacién sugiriendo que hay ele-
mentos en comun como los siguientes:

@ Indicadores de entrada

@ Gasto en Investigacion y Desarrollo (I y D) o gasto en personal
dedicadoalyD
Indicadores de salida
Numero de patentes en sus distintas modalidades
Capital humano
Numero de publicaciones cientificas y tecnoldgicas
Gasto en infraestructura utilizada en I y D

KRR R
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Es importante considerar estos elementos dado que pueden ser me-
didos por todos los paises. En México, el Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONACYT) utiliza estos conceptos en la literatura referente
a la Investigacion y Desarrollo (IyD). Para el coNAcCYT, las actividades
cientificas y tecnoldgicas estan compuestas de investigacion y desarro-
llo experimental; educacion y ensenianza cientifica y técnica; y servicios
cientificos y tecnoldgicos.

Indudablemente, la administracion de la innovacién representa un
reto en todas las organizaciones. Es incipiente el auge que ahora tienen
las cuestiones relacionadas con la innovacion, por lo que la creacion de
modelos que la administren y que se adapten a los entornos cambiantes
es todo un desafio. Al respecto, Muiioz (2007) menciona que, a pesar
del auge en los ultimos afos sobre el tema, atin no hay una base teéri-
ca solida para estudiar la administraciéon de la innovacién debido a la
“aceptacion comun” de la terminologia y a la existencia de modelos y
enfoques divergentes para analizar el problema. Sin embargo, atin queda
mucho por hacer.

En esta perspectiva, Martin (2004) propone la adopcion del Modelo
Fundaciéon Europea para la Gestion de la Calidad (ErQMm) de Excelencia
como referente estratégico que permite la adaptacion anticipativa de la
organizacidn, la innovacioén y mejora continua, asi como el aprendizaje
necesario para el impulso y evolucién de la organizacion publica. Sefala
que la innovacion y la creatividad deben permitir un proceso de retor-
no de informacién y del conocimiento adquirido al evaluar los resulta-
dos clave, intermedios y finales; va desde los diferentes agentes, niveles
y unidades de la organizacion hasta la direccion, y permite establecer
ajustes y actualizaciones sobre los considerados agentes facilitadores,
entre los cuales se encuentra el liderazgo.

En el Modelo ErQm de Excelencia (ver figura 2), se representan es-
tos intercambios por medio de una flecha que refleja la naturaleza dina-
mica del modelo, indicando que la innovacion y el aprendizaje permiten
un feedback o retroalimentaciéon que potencia la mejora continua del
valor aportado por los agentes facilitadores; esto, a la postre, se traduce
en una mejora de los resultados en sus diferentes ambitos y en relacién
a los diferentes grupos de interés o stakeholders.
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Figura 2.
La innovacion y el aprendizaje en el Modelo ErQm de Excelencia.
Personas Resultados en
= & = las personas =
I |
Liderazgo je={ Politicay = Procesos = Resultadosen i Resultados
estrategia el cliente clave
| |
Alianzasy || | Resultados en ||
recursos la sociedad

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Fuente: Modelo ErQM de Excelencia (2003).

De esta forma, la filosofia y espiritu del modelo esta impregnada de
elementos “captadores de informacidén” o sensores externos e internos
que permiten a la organizacién, no sélo adaptarse continuamente, sino
también anticiparse a los factores del entorno.

Figura 3.
Generacién de conocimiento-Modelo EFQM de Excelencia.
- |
@azgo Gro/cesos
Ny Y
Politicay X Resultados

estrategia Resultados y
alianzas

Personas
-~

Fuente: Modelo EFQM de Excelencia (2003).

Como puede observarse, el Modelo EFQMm de Excelencia contempla
un sistema de retroalimentaciéon que relaciona los resultados con los
agentes facilitadores: Liderazgo; Politica y Estrategia; Personas; Alianzas
¥ Recursos; y Procesos; permite llevar a cabo en cada uno de dichos
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criterios una evaluacion, revision y mejora del enfoque y despliegue (ver
figura 3).

También resulta interesante observar que varios de los elementos
propuestos por el Modelo ErQm de Excelencia, también se encuentran
presentes en el Modelo de administracion de y para el proceso de inno-
vacion propuesto por Edgar y Grant (2009) (ver figura 4).

Figura 4.
Modelo de administracion de y para el proceso de innovacion.

"ADMINISTRACION" DE Y PARA EL PROCESO DE INNOVACION

Discernimiento

CONOCIMIENTO DEL MERCADO

‘ Conciencia del entorno ~ Sensibilidad

Conveniencia
dela
innovacion

Capacidad de
innovacion

Liderazgo
enla
innovacién

h 4

Capacidad
de
innovacién

Pertenencia ciudadana
(satisfaccion de los miembros)

Infraestructura

Transferencia

Aprendizaje /
desarrollo

de conocimiento

>¢

Profesionalizacion

Comercializacion /

Grupos / redes

emprendimiento

IMPACTO - METRICAS Y ESTANDARES

Fuente: Elaboracion propia.

<"ADMINISTRACI()N" DEY PARA ELTALENTO INNOVADOR >

A través de este modelo, Edgar y Grant (2009) plantean una serie de
indicadores entre los cuales se enfatiza la importancia que adquiere el

liderazgo para la administracion de los procesos de innovacién:

® Liderazgo en la innovacién: Combinacion de todos los elemen-

@

tos que componen el nicleo del ciclo de innovacién.

Capacidad de innovar: Habilidad de ajustar las competencias

creativas a la situacion contextual.

Conveniencia de la innovacién: Pertinencia de las herramientas
y técnicas disponibles utilizadas en circunstancias particulares

o situaciones en determinados contextos.
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Capacidad de Innovacion: Capacidad de una persona o grupo
para seleccionar apropiadamente herramientas y técnicas que
empaten con su talento, habilidades y resultados requeridos.
Contexto: Diferentes situaciones industriales, geograficas, de
tiempo y relativas que proveen un conjunto de caracteristicas
diferenciadoras.

Talento creativo: Creatividad del individuo.

Herramientas: Gama de herramientas y técnicas disponibles
para individuos o grupos con el fin de facilitar los elementos
del proceso de innovacion.

Pertenencia ciudadana: Dominio colectivo, la identidad y el
sentimiento de pertenencia que alinea a los interesados.
Conocimiento del mercado: Cambios a los ambientes externos
tanto generales como especificos reflejados en los cambios tec-
nolégicos, econdmicos, sociales y politicos.

Consciencia del entorno: Percepcion de las interconexiones en
el mercado y las potenciales repercusiones del cambio.
Sensibilidad: Grado en el que los cambios pueden apreciarse y
la atemporalidad de la percepcion.

Discernimiento: Sintesis de los cambios en el Mercado y la per-
cepcion de los potenciales impactos y oportunidades.
Aprendizaje y desarrollo: Parte del proceso que soporta, desa-
rrolla y nutre el talento innovador a través del aprendizaje, la
reflexion y la actividad reflexiva.

Transferencia del conocimiento: Mecanismos en el manejo del
conocimiento que permiten compartir, refinar, desarrollar y
adaptar ideas, conocimiento y aprendizaje.

Infraestructura: Recursos fisicos, procesos facilitadores y politi-
cas adoptadas por las organizaciones.
Comercializacion/Emprendimiento: Llevar la innovacion al
Mercado con fines de lucro o “el bien comun”

Grupos /Redes: Sustentabilidad de la innovacién a través de fa-
ses de madurez por medio de la operacién y desarrollo de gru-
pos complementarios (en ocasiones similares) de innovadores
y/o implementadores.

Profesionalizacion: Conocimientos y habilidades profesionales
y administrativas requeridas para apoyar la comercializacién,
desarrollo y expansion de ideas a través de fases de crecimiento
y madurez.
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® Impacto-Métrica: Conjunto de acciones para medir el impacto
y contribucion de las innovaciones.

@ Impacto-Estandares: El nivel a alcanzar por medio del recono-
cimiento profesional de la capacidad innovadora y los maxi-
mos estandares.

Cabe senialar que para los propdsitos de este estudio, los indica-
dores propuestos por Edgar y Grant (2009; Edgar et al., 2016) propor-
cionaron un fundamento teérico en el disefio de los instrumentos de
investigacion propuestos para realizar el trabajo de campo.

Politicas para las innovaciones internacionales,
nacionales y regionales

Al realizar un estudio sobre las innovaciones, transferencias de tecnolo-

gias y la creacion de empresas de base tecnoldgica, Corona (1999) con-

cluye que hace varias décadas en los paises industrializados se empezd

a gestar una revolucion cientifico-tecnoldgica. En la actualidad, exis-

ten organismos a nivel Internacional que buscan impulsar este proceso,

como lo son el Banco Mundial y la ocpEk. Esta ultima ha extendido el

concepto de competitividad a nivel regional, y se han desarrollado poli-

ticas regionales asi como mediciones de desempefio que implican el uso

de estadisticas e indicadores a ese nivel, esto con el objetivo de ayudar a

las ciudades y las regiones de un pais a impulsar y explotar sus recursos.
La OCDE se conjuga por un grupo de paises que se comprometen a

la democracia y a la economia del mercado para:

Apoyar el desarrollo sustentable y el crecimiento econdémico

Aumentar el empleo

Aumentar los estandares de vida

Mantener la estabilidad financiera

Asistir a otros paises con el desarrollo econémico

Contribuir al crecimiento del comercio mundial

KRR

En estudios recientes, la OCDE reportd que los 30 miembros ofre-
cieron subsidios en impuestos en 2006 y fortalecieron su presupuesto de
Innovacion y Desarrollo (IyD). De esta forma, las publicaciones cientifi-
cas se triplicaron entre 1995y 2005, la cooperacién en inventos se dupli-
c6 entre 1991 y 2003. Las patentes domésticas se incrementaron en 50%
entre los anos 1990 y 2000, y los paises de la Unién Europea interactiian
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mas a menudo. En los paises de la ocDE se han incrementado en 4.6%
anual entre 1995 y 2001, pero en menos de 2.2% entre 2001 y 2005. Por
su parte, 3.9 millones de investigadores han trabajado en investigacién
y desarrollo en la 0CDE en 2005, en donde dos tercios fueron empleados
en el sector de negocios (OCDE, 2007).

Dentro de la Union Europea se establecieron politicas de innova-
cion, investigacion y desarrollo tecnoldgico que buscan la ejecucion de
programas de investigacion y desarrollo tecnoldgico en cooperacion
con empresas, universidades y gobierno; asi mismo fomentan la coo-
peracion internacional. Uno de los aspectos en los que mas auge se ex-
tiende, es en la capacitacion de los investigadores y la difusion de sus
resultados. Por otro lado, Japdn integra al Estado y al sector privado
mediante politicas para la formacion de recursos humanos, destind re-
cursos para IyD, e impulsé la investigacion en universidades. Estados
Unidos, por su parte, basa su politica tecnocientifica en tres pilares: la
investigacion de la National Science Fundation; la investigacion en ac-
tividades bioldgicas y médicas del Instituto Nacional de la Salud; y la
investigacion, desarrollo y produccion de la industria de defensa militar
(Terrones, 1999).

En Meéxico, Rézga (1999) menciona que existen cuatro grupos
de instituciones centrales del Sistema Nacional de Investigacion (sN1):
empresas de base tecnoldgica, universidades e instituciones de educa-
cién superior, instituciones de educacion y entrenamiento vocacional,
e instituciones de financiamiento. México cuenta con un SNI integrado
por Instituciones de Educacion Superior (1Es) localizadas en diferentes
regiones del pais, que cuentan con distintas tradiciones, patrones y mi-
siones en lo que se refiere a la generacion y aplicacion de conocimientos
(Galindo, 2006).

Al hablar de innovacion, en México automaticamente se piensa
en Investigacion y Desarrollo, y la relacion del coNACYT en el proceso.
Ciertamente, las actividades cientificas y tecnoldgicas estan compues-
tas de investigacion y desarrollo experimental; educacion y ensefianza
cientifica y técnica, formacién de recursos humanos a nivel posgrado; y
servicios cientificos y tecnoldgicos.

En México, la Politica de Ciencia y Tecnologia (C&T) estd en un
proceso de transicion de una politica gubernamental a una politica pu-
blica; sin embargo, se han realizado varias propuestas que tienen como
objetivo posicionar las actividades de innovacién como prioritarias en
la Agenda Nacional con el fin de plantear elementos basicos para la
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creacion del Plan Nacional de Desarrollo y el Programa de Ciencia y
Tecnologia e Innovaciéon 2006-2012.

Al reconocer la Declaracion de Lisboa, México confirma la nece-
sidad de dar prioridad a la innovacién en el marco de las estrategias
nacionales de desarrollo de los paises de la regiéon. En esta cumbre, los
lideres demandaron el disefio e implementacion de politicas publicas de
mediano y largo plazo, sean de naturaleza fiscal, financiera o de crédito
para implementar la cultura de innovacién. Subrayaron que la innova-
cion y el conocimiento son instrumentos fundamentales para erradicar
la pobreza, combatir el hambre y mejorar la salud de las poblaciones de
Latinoamérica (Economista, 2009).

Al respecto, el informe de los “Estudios de la ocDE sobre Politicas
de Innovacién en México” revela que la mayor parte de la investigacion
que se hace en México la realizan el Gobierno o instituciones educativas
y eso ocasiona que los desarrollos cientificos y tecnologicos sean o muy
basicos o muy teéricos y no lo suficientemente practicos. Advierte que
la calidad de los investigadores ha sido erosionada de manera gradual y
en algunas instituciones educativas el Sistema Nacional de Investigacion
(sN1) se ha transformado en una fuente estandar de remuneracion aca-
démica (ocDE, 2009).

Recomienda que dentro de los “criterios de excelencia” se dé mas
crédito al trabajo de investigacion llevado a cabo en grupos o redes in-
ternacionales. Es necesario que la politica de educacion se oriente al
apoyo de los clusteres regionales, ya que tienen una funcién vital al apo-
yar a los grupos de investigacion y sistemas de innovacion.

Por su parte, el estudio “Innovaciéon Regional en 15 Estados
Mexicanos” recomienda, apoyar a los estados con sistemas de innova-
cion regional e integrar mas efectivamente las politicas de ciencia y tec-
nologia con metas de desarrollo econdmico mas amplias. Senala que los
estados han llevado a cabo estrategias muy diferentes en cuanto a los
tipos de programas para la innovacion. Estos programas incluyen becas
para fortalecer el recurso humano, apoyo para registrar propiedad inte-
lectual, transferencia de tecnologia y apoyo a las redes de innovacién,
incluida la creacion de nuevos intermediarios y hasta parques tecno-
légicos; el ejemplo mas importante es el del Parque de Investigacion e
Innovaciéon Tecnoldgica (p1rT) en Nuevo Ledn, que forma parte de la
iniciativa “Monterrey Ciudad Internacional del Conocimiento”

En la actualidad, la denominada innovacion abierta, u open inno-
vation, en inglés, representa un nuevo paradigma a través del cual las
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organizaciones estan colaborando cada vez mas con fuentes de inves-
tigacion externas, convirtiendo asi las ideas generadas desde fuera de
la empresa en nuevos mercados. Desde su formulacién, la innovacién
abierta se ha convertido en lo que se podria denominar como el marco
de referencia en la gestion de la innovacion en la empresa. Este para-
digma se enmarca principalmente como un proceso de investigacion y
desarrollo dentro de las companias, manejado como un sistema abierto
donde la innovacion es responsabilidad de las areas dedicadas a estos
procesos o de instituciones académicas. Para lograrlo, la innovacién
abierta incorpora modelos empresariales que complementan los proce-
sos internos de innovacion con recursos externos, centrados en la crea-
cion de valor (Chesbrough, 2003, 2011).

Diferentes modelos de innovacién abierta han sido utilizados por
las organizaciones, por lo que la forma de adaptacion a sus estructuras
y la forma de rentabilizarlos ha representado retos distintos para cada
una. Entre estos modelos estan aquellos paradigmas que incorporan
redes externas de talentos e ideas y aquellas que dentro de la misma
empresa u organizacion los propios usuarios forman un nucleo en el
que desarrollan nuevas ideas, productos y/o servicios. De esta forma,
se busca migrar de un “modelo de red cerrado” a un “modelo de red
abierto”, en donde la investigacion y desarrollo que se realiza dentro de
una organizacion se veria apoyada y enriquecida enormemente si da
apertura a nuevas ideas y nuevas colaboraciones, permitiendo realizar
trabajos conjuntos (conectar + desarrollar).

En las instituciones educativas, la innovacion abierta puede facilitar
el proceso de transmision de la informacion cientifica, tecnoldgica y del
conocimiento, hacia terceras partes, ya sea mediante el desarrollo de un
proceso, la fabricaciéon de un producto o la prestacion de un servicio,
contribuyendo al desarrollo de las capacidades de los usuarios de la en-
tidad o entidades involucradas en dicho proceso.

Asi se enfatiza la necesidad de incrementar la participacion de las
instituciones educativas en las politicas de innovacion regional para ase-
gurar una mayor diversidad en los agentes de transferencia tecnologia
(ocDE, 2009; 2015).
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Ensefanza de la innovacion

Aprender a innovar es un paradigma que caracteriza a la sociedad ac-
tual, inserta en un entorno marcado por un profundo proceso de cam-
bio e innovaciones que lleva un ritmo de aceleracion creciente. Dentro
de este contexto, las organizaciones valoran las siguientes competencias
como imprescindibles dentro de su potencial: la capacidad para apren-
der y la capacidad para aplicar lo aprendido. Los que desarrollen estas
competencias tendran mayor capacidad para anticipar escenarios, para
optimizar el uso de los recursos externos y para la ubicacién de los co-
laboradores requeridos en cada proceso, en cada accion. Ellos seran los
innovadores de este nuevo siglo (Garcia, 2010).

A través de los objetivos planteados por la Secretaria de Educacién
Publica (SEP), se enfatiza que el “Aprender a innovar” favorece el pensa-
miento creativo y las actitudes flexibles que dan lugar a la originalidad,
a la fluidez de ideas, a descubrir nuevos sentidos y relaciones entre los
elementos de un conjunto; a la confianza en si mismo que permite acep-
tar riesgos y fracasos, a perseguir ideas generales y de gran alcance; a
manejar el sentido del humor para tolerar la ambigiiedad y la confusién
y a tener una vision objetiva que tienda a generar alternativas que im-
pulsen el progreso (SEP-DGB, 2005).

No obstante, alcanzar estos objetivos implica desarrollar estrategias
que permitan “Ensefiar a innovar”. En este sentido, las universidades han
incorporado en sus mallas curriculares cursos obligatorios y electivos de
innovacion. En el Tecnoldgico de Monterrey también se reconoce que la
investigacion y el desarrollo experimental comprenden el trabajo creativo
llevado a cabo de forma sistematica para incrementar el volumen de co-
nocimientos, incluido el conocimiento del hombre, la cultura y la socie-
dad, y el uso de esos conocimientos para crear nuevas aplicaciones.

Con el propdsito de establecer las bases conceptuales que funda-
mentan la ensefianza de la innovacidén, a continuacion se presentan
ideas tedricas que hacen referencia a la innovacion en la practica y prac-
tica de la innovacion. También se describe el Modelo de las Catedras de
Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey y de diversas experiencias
con redes para la innovacion.
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Innovacién en la préctica y practicando la innovacién

De acuerdo a Edgar y Grant (2009; Edgar et al., 2016), la innovacién
puede ser desarrollada desde dos perspectivas ya sea una prescriptiva o
intento sistematico de vincular innovacién, o una mas emergente apro-
ximacidn a la innovacion. La innovacidn sistematica o prescriptiva “es la
propositiva y organizada busqueda de cambios, y el analisis sistematico
de oportunidades que dichos cambios puedan ofrecer a la innovaciéon
econdmica o social” (Drucker, 1994).

En la tabla 3, se muestra un panorama de las herramientas clave y
técnicas utilizadas para promover procesos de innovacion sistémica o
prescriptiva, las cuales son distintas a los modelos de innovacién o los
pasos sistematicos basicos de la investigacion; preparacion, incubacidn,
iluminacioén, verificacién y aplicacion, pero debe ser considerado en
conjunto con dichos modelos.

Tabla 3.
Herramientas y Técnicas paralainnovacion sistematica o prescriptiva.

Area Herramientas / técnicas
Creacién de Simulacién de Negocios
Empresas / Planeacion de Negocios
Administracion Extension de la Investigacién al mercado
Estratégica Andlisis SWOT (FODA)
Andlisis PEST (Analisis Politico Econdmico Social
y Tecnoldgico)

Estudio de seguimiento al mercado

Mapas de tecnologia

Analisis del riesgo de desarrollo de productos
Matriz de andlisis de riesgos

Knowledge Trees (sistema de manejo de documen-
tos comerciales)

Andlisis paramétrico

Andlisis del ciclo de vida del producto

Mapeo visual

Abstraccion del problema
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Area

Herramientas / técnicas

Desarrollo y disefio de
productos

Sistemas caD (disefio apoyado por computadoras).
Acercamientos a la usabilidad

Andlisis de valor

Répida creacion de prototipos

Despliegue de funciones de calidad.

Técnicas Delphi (método interactivo y sistemdtico
de prevision)

Mapeo visual

Andlisis del funcionamiento del producto.

FAST (técnica de andlisis del funcionamiento
sistematico)

Andlisis de las caracteristicas y funcionamiento
VAVE (analisis del valor, valor de la ingenieria)
Card post-it systems (Sistemas de tarjetas/notas
auto adheribles)

Investigacion de las necesidades del mercado
Especificacion de la oportunidad

Knowledge trees (sistema de manejo de documen-
tos comerciales)

FMEA (andlisis del efecto de errores)

Administracion de
proyectos

Manejo de proyectos
Apreciacién de proyectos
Manejo del portafolio de proyectos

Administracién del
conocimiento

Auditorias de conocimiento

Manejo 1PRr (Propiedad Intelectual)
Manejo de documentos

Mapeo de conocimientos

Storytelling (Transferencia de experiencias)

Inteligencia de
mercados

Monitoreo de tecnologias

Andlisis de patentes

CcrRM (Manejo de la relacion con clientes)
Busqueda de tecnologia

Inteligencia empresarial

Mercadotecnia geografica

Mejora de procesos

Benchmarking (objetivos)

Flujo de trabajo

BPR (reingenieria de procesos empresariales)
Jit (Justo a Tiempo)
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Area

Herramientas / técnicas

Creatividad

Lluvia de ideas (Osborne)

Lluvia de ideas (Catalogo técnico)

Pensamiento lateral

TRI1Z (Resolucion de problemas de forma
inventiva)

SCAMPER — matriz elastica (técnica de pensamien-
to lateral)

Mapeo mental

Card post-it systems (Sistemas de tarjetas/notas
auto adheribles)

Brainwriting — trigger and cascade (sistema de
lluvia de ideas mas eficiente)

Knowledge trees (sistema de manejo de documen-
tos comerciales)

Andlisis paramétrico

Procesos semanticos— empate al azar

Procesos semanticos — matriz de busqueda de
ideas

Creatividad
(continuacién)

Técnicas de discurso

Abstraccion del problema

Libro de ideas

Andlisis ortografico

Analogias

Evaluacion - fases de la solucién integral de
problemas

Proverbios y clichés

Recursos Humanos

Teletrabajo

Intranets corporativas
Reclutamiento en linea
Aprendizaje electronico
Manejo de competencias

Administracién de
interfaces

Manejo de la interface mercadotecnia-RYD
Ingenieria concurrente

Co-operativa y redes

Groupware (software colaborativo)
Construccion de equipos (grupos)
Administracion de la cadena de suministro
Agrupacion industrial
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Area Herramientas / técnicas
Toma de Andlisis de eliminacion de pares (PEA)
decisiones Matriz de andlisis de riesgos

Matriz de andlisis de prioridades
Andlisis swoT (FODA)

Solucion de Problemas  TRiz (Resolucion de problemas de forma
inventiva)
Lluvia de ideas - Osbourne
Fishbone (Diagrama de Pez)
Analisis del campo de fuerza
Diagrama de Pareto
Abstraccion del problema
Busqueda y re-aplicacion

Fuente: Hidalgo y Albors 2008.

Variantes de las herramientas y técnicas anteriores son cominmen-
te utilizadas en el proceso genérico global del ciclo de innovacién, el
cual puede representarse por los siguientes componentes que se interca-
lan (Edgar y Grant, 2009; Edgar et al., 2016):

1. Visualizacion
a) Define objetivos estratégicos
b) Identifica donde es més necesaria la innovacién
¢) Identifica patrocinadores y accionistas

2. Identificacion
a) Define el sistema (clientes, proveedores, procesos y unidades)
b) Evalua la apertura al cambio
¢) Identifica palancas u obstaculos para la apertura

3. Compromiso
a) Identifica fuentes de creatividad
b) Crea obligacion
¢) Selecciona a los equipos correctos

4. Creacion
a) Recauda informacion acerca de factores internos y externos
b) Genera ideas
¢) Discrimina opciones
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5. Implementacion
a) Desarrolla la investigacion de mercado
b) Tripula conceptos
¢) Implementa nuevos productos, procesos, paradigmas o mo-
delos de negocio

Cétedras de Investigacion del Tecnolégico de Monterrey

El Tecnoldgico de Monterrey fue fundado en 1943 gracias a la vision de
Don Eugenio Garza Sada y de un grupo de empresarios, quienes cons-
tituyeron una asociacion civil denominada Ensefianza e Investigacion
Superior, A.c., institucién de caracter privado, sin fines de lucro, inde-
pendiente y ajena a partidismos politicos y religiosos.

Desde su fundacion, el Tecnoldgico de Monterrey ha vivido un pro-
ceso continuo de innovacion para responder a las demandas educativas
que surgen de los cambios sociales, econémicos, laborales, cientificos y
tecnologicos, y a los retos a los que se va enfrentando el desarrollo del
pais.

En 2005, se definieron la Visién, la Mision, las Estrategias y los
Principios del Tecnologico de Monterrey que nos habran de regir hasta
2015. Estos nuevos planteamientos fueron producto del proceso de re-
flexion y consulta que inicid en la x1x Reuniéon de Consejeros celebrada
en febrero de 2004; de las sesiones de consultas electronicas con direc-
tivos, profesores, alumnos, empleados, padres de familia y egresados de
la institucion; de las diversas reuniones con grupos de trabajo formados
por miembros del Consejo del Tecnoldgico de Monterrey, rectores y vi-
cerrectores y de la consulta realizada con lideres de opinion, rectores de
universidades nacionales y extranjeras, directores de empresas y perso-
nalidades del sector publico. En todas estos foros y reuniones participa-
ron casi 15 mil personas (1ITEsM, 2010).

Vision

En 2015, el Tecnoldgico de Monterrey sera la institucion educativa mas
reconocida de América Latina por el liderazgo de sus egresados en los
sectores privado, publico y social; y por la investigacion y desarrollo
tecnologico que realiza para impulsar la economia basada en el cono-
cimiento, generar modelos de gestion e incubacion de empresas, cola-
borar en el mejoramiento de la administracion publica y las politicas
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publicas, y crear modelos y sistemas innovadores para el desarrollo sos-
tenible de la comunidad.

Bajo esta perspectiva, es mision del Tecnoldgico de Monterrey for-
mar personas integras, éticas, con una vision humanistica, y competiti-
vas internacionalmente en su campo profesional, que al mismo tiempo
sean ciudadanos comprometidos con el desarrollo econémico, politico,
social y cultural de su comunidad y con el uso sostenible de los recursos
naturales. A través de sus programas educativos y de investigacion y
desarrollo, el Tecnolégico de Monterrey forma personas y transfiere el
conocimiento para:

® Promover la competitividad internacional de las empresas con
base en el conocimiento, la innovacidn, el desarrollo tecnolégi-
coy el desarrollo sostenible.

@ Desarrollar modelos de gestion de empresas para competir en
una economia globalizada.

@ Crear, implantar y transferir modelos y redes de incubadoras
para contribuir a la generacion de empresas.

@ Colaborar en la profesionalizacion de la administracién publi-
ca; y analizar y plantear politicas publicas para el desarrollo del
pais.

@ Contribuir al desarrollo sostenible de la comunidad con mo-
delos y sistemas innovadores para mejorarla en lo educativo,
social, econdémico y politico.

Para lograrlo, el Tecnolégico de Monterrey ha ido creando nuevos
centros de investigacion, como los de las areas de biotecnologia y cien-
cias de la salud, manufactura y tecnologias de la informacién. Asimismo,
ha promovido que un mayor numero de sus investigadores pertenezca
al Sistema Nacional de Investigadores, que se patenten los nuevos cono-
cimientos, y que todos estos esfuerzos apoyen la competitividad del pais
y cristalicen en la creacién de empresas para la generacion de nuevas
fuentes de trabajo.

Ciertamente, la investigacién como elemento detonador y consti-
tutivo del desarrollo ha ido cobrando fuerza y se ha convertido en un
importante elemento de competitividad de los paises y de los bloques
econdémicos. Teniendo como referentes los grupos de investigacion que
en las principales universidades del mundo trabajan enfocados en una
linea especifica, el Tecnolégico de Monterrey inicid, en 2002, un modelo
propio de investigacion, al que denominé Catedras de Investigacion.
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Las Catedras de Investigacion son grupos de investigadores con-
formados por un profesor titular, profesores adscritos, alumnos de los
programas de doctorado, maestria y licenciatura, e investigadores pos-
doctorales, y poseen los siguientes objetivos:

@ Contribuir al posicionamiento del Tecnolégico de Monterrey

como una universidad de ensefianza e investigacion.

@ Desarrollar investigacion en las areas estratégicas de la Mision
2015.

® Fomentar el crecimiento de los programas de doctorado.

@ Impulsar la formacion de investigadores en los niveles de doc-
torado, maestria y licenciatura.

@ Incrementar la publicacion de libros, articulos en revistas indi-
zadas y articulos cientificos arbitrados para su presentacion en
congresos.

@ Fortalecer el modelo educativo del Tecnoldgico de Monterrey e
impactar en la ensefianza que ofrece a sus estudiantes de licen-
ciatura y preparatoria, ademas de los de posgrado.

@ Desarrollar una cultura de invencion y utilizaciéon del conoci-
miento cientifico que se manifieste en la obtencion de patentes,
el desarrollo de productos y metodologias, y la prestacion de
servicios cientificos y tecnoldgicos.

@ Impactar en el desarrollo econémico de las instituciones a tra-
vés del licenciamiento de patentes y la prestacion de servicios
de investigacion a empresas e instituciones.

® Fomentar la creacion de negocios de base tecnoldgica.

® Alcanzar la sustentabilidad de la investigacion.

Otro aspecto muy importante de este programa es la focalizacion
de la investigacion, que implica darle forma y contenido a cada una de
las dreas estratégicas de investigacion mediante la identificacion de dis-
ciplinas dentro de cada una de ellas. Con la focalizacion se logra una
mejor utilizacion de los recursos humanos, fisicos y financieros a la vez
que un mayor beneficio para la comunidad y una mayor continuidad.
De esta forma, se seleccionan temas cientificos para las disciplinas co-
rrespondientes a fin de desarrollarlos a través de lineas y proyectos de
investigacion (Cantu y Moreira, 2009).

Las Catedras de Investigacion son grupos colaborativos de investi-
gacion conformados por los siguientes elementos (ITEsM, 2008):
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Investigador principal: Todas las catedras deben contar con un
investigador principal, con el grado de doctor, que se encargara de
coordinar el trabajo de la catedra. El investigador principal debe tener
capacidad probada de produccién intelectual mediante reconocimientos
tales como la pertenencia al Sistema Nacional de Investigadores (sN1).
También es el responsable de administrar los recursos de las Catedras de
Investigacion y de generar los reportes que le sean solicitados.

Profesores adscritos: Los profesores adscritos son investigadores que
laboran en el Tecnoldgico de Monterrey con capacidad de produccion
de conocimiento en el drea tematica de la catedra. Todas las catedras de-
ben contar al menos con dos profesores de tiempo completo adscritos,
ademas del investigador principal.

Investigadores en estancias posdoctorales: Los profesores en estan-
cias postdoctorales son investigadores que colaboran con la Catedra
por un lapso minimo de seis meses con un proyecto especifico a rea-
lizar. Durante su estancia en el Instituto su produccion intelectual se
asigna a la Catedra donde han sido invitados siempre y cuando se haga
el reconocimiento al Tecnolégico de Monterrey en las publicaciones o
productos desarrollados. Es deseable que haya al menos un profesor en
estancia posdoctoral por cada periodo asignado a la catedra. Al concluir
su estancia, el campus correspondiente entregara al investigador invita-
do una constancia de su estancia postdoctoral.

Estudiantes de doctorado: Los estudiantes doctorales deben es-
tar inscritos en un programa del Tecnologico de Monterrey. Todas las
catedras deben incorporar al menos un estudiante doctoral, en caso
que exista en el Sistema un programa doctoral relacionado con el area
de conocimiento de las Catedras de Investigacion y tenga estudiantes
disponibles.

Estudiantes de maestria: Los estudiantes de maestria deben estar
inscritos en un programa del Tecnoldgico de Monterrey. Todas las cate-
dras deben incorporar al menos un estudiante de maestria. En caso de
que no exista en la rectoria correspondiente un programa relacionado
con el area de conocimiento de las Catedras de Investigacion y tenga
estudiantes disponibles, se pondran adscribir alumnos de maestrias de
otras rectorias.

Estudiantes de licenciatura: Los estudiantes de licenciatura deben
estar inscritos en un programa del Tecnoldgico de Monterrey. Todas las
catedras deben incorporar al menos un estudiante de licenciatura, en
caso que exista en el campus correspondiente un programa relacionado
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con el area de conocimiento de las Catedras de Investigacion y tenga
estudiantes disponibles.

Es responsabilidad de la Vicerrectoria de Investigacion y Desarrollo
Tecnolodgico publicar las areas estratégicas de investigacion y pueden ser
modificadas de acuerdo a la revision periddica de los objetivos deriva-
dos de la Mision del Tecnoldgico de Monterrey; a continuacion se pre-
senta una lista de las areas estratégicas de investigacion:

¢ Educacién

+ Modelos innovadores para el uso de tecnologias

en la educacion
+ Impacto social de los modelos educativos innovadores
¢ Modelos innovadores de gestion educativa

@ Ciencia y Tecnologia
Biotecnologia
Mecatrdnica
Nanotecnologia
Tecnologias de informacién y comunicacion
Salud
Infraestructura urbana y uso de recursos
¢ Humanidades y Ciencias Sociales

+ Etica
+ Literatura y lenguaje
+ Sociedad del conocimiento
+ Estudios internacionales y globalizacion
® Negocios e Incubacién de empresas
+ Competitividad empresarial y modelos de gestion
+ Competitividad nacional e internacionalizacién
¢ Desarrollo de empresas familiares
¢ Incubacion y desarrollo emprendedor
®  Administracion y politica publica
¢ Administracién publica
+ Economia y desarrollo
+ Estado de derecho y analisis politico
® Desarrollo regional y social
+ Modelos para el desarrollo
+ Conocimiento estratégico para el desarrollo

* 6 6 6 0o o

Las Catedras de Investigacion deben trabajar lineas de investiga-
cién que sean congruentes con las dreas estratégicas de investigacion, asi
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como con las disciplinas y tematicas que derivan de ellas (1TEsM, 2008).
La eleccion de lineas de investigacion debe considerar los siguientes ele-
mentos contextuales:

@
@

@

Tendencias internacionales del campo de estudio

Areas de investigacion pertinentes para el desarrollo de la re-
gion del pais donde se ubica el campus correspondiente.
Fortalezas del Instituto en el campo de estudio, incluyendo la
disponibilidad de investigadores.

El desempeno de las Catedras de Investigacion somete una evalua-
cion al final del periodo que se les asigné como medio para garantizar
el cumplimiento de sus objetivos. Los elementos de evaluacion estan
sujetos a revision y modificacion. Es responsabilidad de la Vicerrectoria
de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico publicar las politicas de eva-
luacién vigentes (1ITEsM, 2008).

Los elementos de evaluacion son los siguientes:

OO

® @

Publicaciones arbitradas

Reconocimientos externos

Formacion de recursos humanos

Obtencién de recursos externos

Vinculaciéon docente (cursos de profesional, maestria y doctorado)
Vinculacién con profesores de otros campus

Contribucion para la creacion de nuevas empresas y activida-
des emprendedoras.

Participacion en proyectos institucionales

Otros: otro tipo de publicaciones, difusion, organizacién de
conferencias, invitaciones, internacionalizacidn, distinciones.

La evaluacion de Catedra se lleva a cabo mediante una combina-
cion de elementos cualitativos y cuantitativos. Los elementos cuantitati-
vos seran publicados por la Vicerrectoria de Investigacion y Desarrollo
Tecnoldgico. La evaluacién cualitativa estara fundamentada en los si-
guientes elementos:

KRR

Calidad académica de la investigacion

Produccion intelectual

Impacto académico, econémico o social

Congruencia con la Estrategia de Investigacion del Sistema
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Cada Rectoria de Zona nombrara el comité o los comités para reali-
zar la evaluacion delos Grupos de Investigacion con Enfoque Estratégico.
En cada comité de evaluacion debera participar un miembro designado
por la Vicerrectoria de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico (ITESM,
2008).

Las Catedras de Investigacion deben mantener una relacion con los
programas educativos del Instituto, que incida en la calidad académica
de estos programas y en sus procesos de evaluacion, tales como acre-
ditaciones y reconocimientos. Deben asociarse con los programas de
doctorado y coadyuvar en sus lineas de investigacion.

Experiencias de redes para la innovacion

De acuerdo al Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), es
necesario impulsar la innovacion a través de grupos que realicen pro-
yectos de investigacion ligados a diversas instituciones de educacion su-
perior. Al respecto, la ocDE (2010; 2015) recomienda que dentro de los
criterios de excelencia del Sistema Nacional de Investigacion (sn1), se dé
mas crédito al trabajo de investigacion llevado a cabo en grupos o redes.
Con el propésito de ilustrar esta dinamica, a continuacion se presentan
algunas experiencias de redes de investigadores creadas para promover
la innovacién.
Redes Temdticas de Investigacion del CONACYT
Las Redes Temdticas de Investigacion del coNacyT buscan con-
juntar en grupos de investigacion a investigadores, tecndlogos y em-
presarios, con intereses en comun y con la disposicion para colaborar
y aportar sus conocimientos, habilidades y capacidades para impulsar
sinérgicamente soluciones a problemas y temas estratégicos para el de-
sarrollo del pais (CONACYT, 2010). A través de sus objetivos se busca:
® Promover y fortalecer la construcciéon y desarrollo de redes
cientificas nacionales en temas estratégicos que respondan a
problemas (cientificos, tecnoldgicos y sociales) y procuren la
vinculacién entre la academia, el gobierno y la sociedad.
@ Alcanzar soluciones articuladas con enfoque multidisciplina-
rio y multiinstitucional, y estructuradas de manera que con-
tribuyan al desarrollo nacional y al bienestar de la poblacion.
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Pueden ser parte de la Red de Investigacion los investigadores, tec-
nodlogos, empresarios, grupos de investigacion y demds personas que
cuenten con experiencia, conocimiento y prestigio reconocido en el
tema de la Red. La inclusién de los miembros se realiza mediante la so-
licitud respectiva estipulada en la convocatoria anual y una vez acepta-
dos, colaboran en la planeacion, fortalecimiento y actividades de la Red
Tematica de la que formen parte; ademas contaran con el apoyo para
proponer e integrarse creativamente a los proyectos que coadyuven al
crecimiento y consolidacion de la Red.

En relacidn a la innovacién, la Red Tematica “Complejidad, ciencia
y sociedad” se propone crear espacios de discusion, reflexion e inves-
tigacion con propuestas para contribuir al desarrollo de la ciencia, la
tecnologia y la innovacién (cT1) en nuestro pais. Considera que el de-
sarrollo de la cTI constituye un pilar que se debe reforzar para lograr
mejores niveles de crecimiento y bienestar social, a la llamada Sociedad
del Conocimiento. Afirma que la creacion de conocimientos cientificos y
tecnologicos permite agregar valor a los procesos productivos y resolver
problemas concretos de nuestra sociedad en ambitos como la salud, la
infraestructura, el medio ambiente, por mencionar algunos. A través de
sus actividades se reconoce la necesidad de:

@ Evaluar el estado de la ciencia en México y su relacién con los
grandes problemas nacionales, aportaciones, generacion de co-
nocimiento de frontera y otros.

@ Identificar la capacidad instalada, las fortalezas y debilidades
del quehacer cientifico y tecnoldgico del pais.

@ Evaluar el impacto de las politicas ptblicas encaminadas a for-
talecer la ciencia, la tecnologia y la innovacion (cTr).

@ Socializar los resultados de la Ciencia y la Tecnologia, a tra-
vés de instrumentos eficaces de divulgacion y difusion del
conocimiento.

@ Construir y/o fortalecer instrumentos de transferencia del co-
nocimiento a actores del sector social y productivo para resol-
ver problemas trascendentales.

® Crear mecanismos y programas para fomentar la colaboracion
transdisciplinaria y el abordaje de problemas relevantes a partir
de la investigacion cientifica.

@ Realizar estudios interdisciplinarios y enfoques de sistemas
complejos para generar nuevos conocimientos en la frontera
de las ciencias de la complejidad.
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Como una forma de dar inicio a la construccién colectiva de esta
reflexion, se organiza un seminario permanente de discusiéon con una
agenda de temdticas especificas, en el que se invita a exponentes expertos
tratando de que asista el mayor nimero posible de miembros de la red.

KickStart “New ways to teach innovation”

Financiado por el Programa ALFA de la Union Europea, KickStart es una
red de cooperacion e intercambio de experiencias entre instituciones
de Educacion Superior (1Es) de Europa y Latinoamérica con el objeti-
vo de identificar necesidades, buenas practicas, estrategias y acciones
tendientes a la formacion de profesionales innovadores capaces de res-
ponder a las necesidades de las sociedades, a través del intercambio de
conocimiento efectivo y también, consolidando un espacio comun de
innovacion dentro de los sistemas de educacion superior de las regiones
participantes en el proyecto. Para lograrlo, los miembros de la red han
realizado diversas actividades:

@ Diagnostico de la ensefianza de la innovacion en los programas
profesionales en América Latina y de las mejores practicas en
la Unién Europea.

@ Estudio de las “Necesidades y mejores experiencias en las vin-
culaciones Universidad-Sociedad”.

@ Estudio de las “Estrategias y actividades extracurriculares para
la ensefianza de la innovacion”

@ Prueba piloto de ensefianza de innovacion: Implementacion de
estrategias y actividades extracurriculares para la ensefianza de
la innovacién en los programas profesionales de tres centros
participantes en el proyecto.

®  Web del proyecto

® Base de Datos dinamica sobre la oferta tecnoldgica de las uni-
versidades y la demanda correspondiente en cada region.

® Publicacién conjunta sobre Innovacién en Europa vy
Latinoamérica.

@ Disefio de un programa curricular de maestria en innovacion.

® Bajo esta perspectiva, el proyecto “New ways to teach innovation”
forma la segunda fase del proyecto KICKSTART, el mismo preten-
de fomentar el aprendizaje dentro de los centros participantes,
especialmente los de Latinoamérica y, al mismo tiempo crear
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una red transatlantica de transferencia de tecnologia que permi-
ta la formacidn de alianzas, colaboraciones e incluso la creacion
de nuevas empresas tecnoldgicas internacionales.

Si la primera fase se caracterizé por la sensibilizacion e implemen-
tacion de instrumentos para apoyar la innovacion, este nuevo proyecto
tiene como fin implementar programas de formacion dentro de las 1Es
beneficiarias haciendo este resultado mas efectivo y sostenible. De esta
forma se pretende formar profesionales innovadores con un profundo
conocimiento, no so6lo de las necesidades y realidades locales, sino tam-
bién de las metodologias e iniciativas mas actuales a nivel internacional.

Red de Investigacion y Docencia en Innovacion Tecnoldgica (ripiT Ac)

RIDIT AC se constituye como un medio agil y flexible para potenciar las
acciones desarrolladas, por grupos o nodos de investigadores, docentes
y tecndlogos, cuyos temas o lineas de trabajo se refieren a la problema-
tica contemporanea surgida de la innovacion tecnoldgica. A través de la
red se pretende contribuir a la difusion de los resultados de los grupos o
nodos a fin de alcanzar mayor impacto y asi fomentar la comunicacion e
interaccién conjunta y coordinada en acciones de investigacion, docen-
cia y vinculacion con el entorno (RIDIT AC , 2010), con el propdsito de:
© Fomentar la interaccion entre los estudiosos de la tematica
contemporanea sobre la innovaciéon tecnolégica.
® Promover, desarrollar y coordinar investigaciones relacionadas
con la problematica de la innovacion tecnoldgica.
@ Impulsar, apoyar y asesorar acciones de formacion y actuali-
zacion relativas a la innovacion tecnoldgica en coordinacién o
en apoyo de instituciones, empresas y organismos publicos y
privados.
@ Participar en las diferentes actividades de difusiéon y divulga-
cion sobre la innovacion tecnoldgica afines a la RIDIT Ac.
¢ Enlaactualidad, los miembros promueven el intercambio de espe-
cialistas y conferencistas para impulsar la creacion y consolidacion
de grupos sobre el tema. A través de los resultados de investigacio-
nes realizadas sobre la innovacion tecnologica, los integrantes de
la RIDIT AC buscan proponer a las autoridades u organizaciones
acciones tendientes a impulsar la innovacion tecnoldgica.
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Red de Investigacion e Innovacion en Educacién del Noreste de México

REDIIEN es una iniciativa de diversas instituciones orientadas a la inves-
tigacion en educacion. Surge con la mision de promover la investigacion
educativa mediante la realizacion y difusién de proyectos en conjunto
que enriquezcan el sistema educativo de México y la construccion de
conocimiento en el noreste del pais. Esta formada por instituciones de
educacion superior, centros de investigacion e investigadores de alto ni-
vel en el drea educativa, adscritos a instituciones publicas, autonomas
o privadas, de dambito estatal o federal, nacionales o internacionales sin
importar su especialidad disciplinaria, que desarrollen principalmente
investigaciones dirigidas a la creacion de innovaciones en la educacion

Para Schmelkes (2001), las innovaciones mas importantes son con-
secuencia de proyectos de investigacion de cierta complejidad y enver-
gadura que no fueron realizados con el fin explicito de transformar la
realidad educativa. La relacion entre investigacion educativa e innova-
cion, entonces, no puede dejarse a lo fortuito, a la esperanza de que ésta
se dara cuando las ldgicas y los ritmos de la investigacion y de quienes
toman decisiones de accidon coincidan. Explica que existe una orienta-
cion ética de la investigacion educativa, que se traduce en un compro-
miso con el servicio a la educacion del pais. Este compromiso puede
tomar varias formas, el fortalecimiento de la linea de investigacion, la
consolidacién institucional, la formacién de nuevos educadores o in-
vestigadores, pero sin duda una de ellas tiene que ver con llevar el cono-
cimiento producido a quienes toman las decisiones y promover su uso
adecuado. El compromiso a menudo se manifiesta en una preocupacion
por influir en esta realidad educativa, coyuntural y estructural, recono-
ciendo y manejando de manera adecuada las enormes diferencias entre
las logicas y los tiempos de la investigacion y de la politica.

Generalmente, se considera como investigacion aplicada aquella
directamente ligada a la innovacién educativa. Sin duda una buena par-
te de la investigacion en educacién pertenece a este rubro y también,
sin duda, las redes de investigacion educativa pueden contribuir en la
consolidacion de diversas aéreas de estudio.
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a ciencia en la educacién comienza tan pronto como es posible de-
limitar un problema de estudio, de tal forma que su solucién quede
subordinada a una serie de comprobaciones accesibles a cualquiera, y
verificables por cualquiera (Piaget, Mackenzie, Lazarsfeld et al., 1973,
citados por Gomez Zermeno, 2009). En el planteamiento de un proble-
ma educativo, Cabrera (1995, citado por Gémez Zermeiio, 2009) indica
que el objeto de estudio es patrimonio de las diferentes disciplinas de la
ciencia. Afirma que en funcion de los objetivos y de la dimension en que
se aborde el andlisis de una determinada realidad educativa, las disci-
plinas que versan sobre el mismo objeto podran cooperar o fusionarse.
En este capitulo se plantea el problema de estudio, y se exponen

las principales ideas tedricas que se revisaron como antecedentes y las
preguntas de investigacion que motivan los trabajos de investigacion
educativa propuestos. En las justificaciones se argumenta la necesidad
de fortalecer el campo de estudio referente al estilo de liderazgo que
contribuye al logro de los objetivos de las Catedras de Investigacion del
Tecnoldgico de Monterrey que buscan impulsar procesos de innovacion.

Antecedentes

El 12 de junio de 2009, mediante un decreto por el que se reforman,
adicionan y derogan diversas disposiciones de la Ley de Ciencia y
Tecnologia (2009, p. 3), se introduce explicitamente en el articulo 4,
fraccién 1x, el concepto de innovacién al definirlo como “generar un
nuevo producto, diseno, proceso, servicio, método u organizacién o
afadir valor a los existentes”. Aunque este concepto pudiera parecer re-
lativamente sencillo, el proceso que lo conduce es bastante complejo,
pues requiere la implementacion de acciones para la innovaciéon que
deben considerar diversos factores socioeducativos locales, regionales
y/o globales.

Asi, se observa que, en la denominada nueva economia del conoci-
miento, la innovacién juega un papel central en los procesos socioeco-
némicos. A nivel macro, se manifiesta como un elemento que constituye
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el factor dominante de la competitividad internacional y, por tanto, del
crecimiento econdmico nacional, ademads de la determinacion de los
patrones internacionales del comercio mundial, cosa que sdlo resulta
cierta para los denominados paises desarrollados. A nivel micro, la in-
novacion y el desarrollo (I+D) tecnoldgico, cuyos resultados se tradu-
cen en innovacion, es considerada como factor que mejora la capacidad
de una empresa y de la sociedad para absorber y aprovechar nuevos
conocimientos.

Dentro del marco del programa ALFA, que recibe el apoyo de la
Comision Europea, el proyecto KICKSTART se ha enfocado al estudio
de las particularidades que presenta el entorno latinoamericano en re-
lacién a la innovacion y ha generado informacion que enfatiza la nece-
sidad de fortalecer la formacién de recursos humanos competentes en
procesos de innovacion, como un elemento esencial para hacer frente
a los problemas sociales, politicos y econdmicos que atraviesa América
Latina. El grupo de trabajo KICKSTART estd integrado por nueve insti-
tuciones de educacion superior de diversos paises de América Latina y
Europa; el Centro de Investigacion en Educacion participa activamente
en representacion del Tecnoldgico de Monterrey. A través de las activi-
dades de investigacion educativa, KICKSTART busca consolidar una red
de cooperacién e intercambio de buenas practicas que coadyuve en la
formacion de profesionistas capaces de impulsar nuevos procesos para
la administracion de la innovacién.

Con el proposito de ahondar en los resultados obtenidos en kic-
KSTART, el Centro de Investigaciéon en Educaciéon de la Escuela de
Graduados en Educacion del Tecnoldgico de Monterrey ha planteado
el proyecto de investigacion: “Innovacion en la prdctica y practicando la
innovacion en el Tecnoldgico de Monterrey”. Sus objetivos se enfocan a
generar conocimiento sobre la naturaleza de la innovacion, en aras de
fortalecer sus procesos de ensefianza-aprendizaje. A través de las activi-
dades propuestas, se pretende promover un intercambio de experiencias
y desarrollo de trabajos conjuntos entre las instituciones participantes,
con el proposito de contribuir al mejoramiento de la calidad de la edu-
cacion superior a través de herramientas, estrategias y acciones que per-
mitan fortalecer tanto los programas académicos como las actividades
extracurriculares propuestas para la formacion de profesionales con en-
foque innovador.

En esta linea de accidon, la denominada “innovacion abierta”, u
“open innovation” en inglés, representa un nuevo paradigma a través



Capitulo 2. Planteamiento del problema

del cual las empresas estan colaborando cada vez mas con fuentes de
investigacidn externas, universidades o centros de investigacién, con-
virtiendo asi las ideas generadas desde fuera de la empresa en nuevos
mercados potenciales (Chesbrough, 2003; 2011).

Desde su formulacién por Henry Chesbrough en 2003, la “inno-
vacion abierta” se ha convertido en lo que se podria denominar como
el marco de referencia en la gestion de la innovacion dentro de las em-
presas, al plantear un paradigma que se enmarca principalmente como
un proceso de investigacion y desarrollo, manejado como un sistema
abierto donde la innovacion es responsabilidad de las areas dedicadas
a estos procesos y que puede ser fortalecido por la participacion de las
instituciones académicas. Se puede decir que la investigacion y desarro-
llo en las grandes empresas estan cambiando su enfoque interno a uno
de mayor visién, que utiliza tecnologia de fuentes como redes de profe-
sores-investigadores, proveedores, competidores, clientes, entre otros.
De esta forma, la innovacion abierta incorpora modelos universitarios
y empresariales que complementan los procesos internos de innovacion
mediante recursos externos, centrados en la creacién de valor.

En la actualidad, los modelos de innovacién abierta han sido adop-
tados por diversas organizaciones, por lo que la forma de adaptacion en
la estructura organizacional y la forma de rentabilizarlos ha represen-
tado distintos retos. Entre estos modelos destacan aquellos paradigmas
que incorporan al interior de la misma empresa u organizacion, redes
externas de talentos como los centros de investigacion universitarios,
conformando asi un nucleo en el que se desarrollan nuevas ideas, pro-
ductos y/o servicios.

De esta forma se busca migrar de un “modelo de red cerrado” a un
“modelo de red abierto”, en donde la investigacion y desarrollo que se
realiza dentro de una organizacién se apoya y enriquece enormemente
si da apertura a nuevas ideas y nuevas colaboraciones, permitiendo rea-
lizar trabajos conjuntos. En las instituciones educativas, la innovacion
abierta también ha facilitado el proceso de transmision de la informa-
cion cientifica, tecnoldgica y del conocimiento, hacia terceras partes, ya
sea mediante el desarrollo o mejora de un proceso, la fabricaciéon de un
producto o la prestacion de un servicio, contribuyendo asi al desarrollo
de las capacidades de los usuarios de la entidad o entidades involucra-
das en dicho proceso.

A través de sus programas educativos, el Tecnoldgico de Monterrey
busca coadyuvar en la formacion de profesionales innovadores que
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realicen aportes reales para impulsar el desarrollo socioeconémico de
su entorno. En 2002, el Tecnoldgico de Monterrey disefi6 e implemen-
t6 un modelo propio para impulsar la investigacion, al que denominé
“Cadtedras de Investigacion” y que se distingue por involucrar no sélo a
un profesor investigador lider y a profesores adscritos, sino a estudiantes
de posgrado o doctorado, e incluso a estudiantes de licenciatura; tam-
bién se distingue por enfocarse a temas prioritarios para el desarrollo
econdmico, politico y social de las comunidades.

Sin embargo, al igual que algunos modelos de investigacion pre-
sentes en las instituciones de educacion superior, aun se aprecia una
tendencia a constituir redes colaborativas centradas en el “profesor-titu-
lar”. Como se puede observar, el esquema de Modelo de las Catedras de
Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey no representa intercambios
con agentes externos, ya sea empresa, gobierno y sociedad (ver figura 1).

Figura 1.
Modelo de las Cétedras de Investigacion

4 profesores
adscritos
4.alumnos 1 investigador
investigadores “ . posdoctoral
de doctorado Profesor
titular
4 alumnos 4 alumnos
investigadores investigadores
de maestria de profesional

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a Romero (2006), el éxito de un proceso de innovacion
no sdlo depende de los agentes innovadores individualmente considera-
dos, sino que es resultado de la interaccion eficaz del conjunto de agen-
tes que integran un sistema de innovacidn, universidades, organismos
de investigacion, empresas y las entidades de financiacién, pasando por
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las instituciones y centros responsables de los procesos de transferencia
de tecnologia.

Para lograr esta interaccion eficaz, el modelo de las Catedras de
Investigacion del Tecnologico de Monterrey provee de recursos para
realizar las actividades de investigacion, los cuales integran apoyos tan-
to financieros como de recursos humanos, que a su vez son adminis-
trados por el profesor investigador lider. Cabe sefalar que el recurso
humano es lo mds importante dentro de una Catedra de Investigacion,
y que para llevar a cabo eficientemente las actividades se requiere de una
buena direccién que promueva el trabajo en equipo. Por ello, el profesor
investigador lider debera ademas de hacer participe de las metas de las
Catedras de Investigacion al grupo de trabajo, saber demostrar habilida-
des de liderazgo y posicionarse como un auténtico lider.

Al respecto, Guillén precisa que “se entiende por liderazgo, la in-
fluencia que ejerce un individuo sobre un grupo, y por lider, la persona
con capacidad de ejercer tal influencia, independiente de los motivos
que permiten a tal persona acceder al ejercicio de dicha influencia”
(Guillén, 2000, p. 299). Por su parte, Boyett y Boyett (2006) afirman que
el liderazgo se presenta al igual que sucede un acontecimiento, ya que
las relaciones no siempre son duraderas, por consiguiente si el liderazgo
es una relacion los lideres tampoco seran siempre lideres. Un lider hoy,
puede que no sea un lider mafana.

Cabe senalar que ser un lider no es una tarea facil, se requiere ser
una persona que cuente con un perfil de empatia, brinde confianza,
seguridad y muestre conocimientos, ademas de saber dirigir, que sea
asertivo en sus decisiones y sobretodo que logre sacar las mejores cuali-
dades de cada persona de su grupo de trabajo. Se considera que en los
Grupos de Investigacion con Enfoque Estratégico, el liderazgo podria
ser un factor clave para el éxito.

Efectivamente, el modelo de las Catedras de Investigacion del
Tecnoldgico de Monterrey reconoce que para impulsar procesos de
investigacion e innovacién se requiere de un profesor lider que busque
apoyar el cumplimiento de los objetivos; sin embargo, existen diversos
y muy variados estilos y perfiles de liderazgo. Peter Druker (citado por
Boyett y Boyett, 2006) afirma que discutir sobre caracteristicas y rasgos
sobre el perfil de los lideres, es pérdida de tiempo. Sefiala que el tnico
rasgo que tenian en comun los lideres que conocio, era el carisma.
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Definicién del problema

Al plantear un problema de investigacion, es necesario identificar las
variables estudiadas, por lo que se requiere de un procedimiento minu-
cioso que de ser llevado a cabo correctamente, propicia la eficacia del
proyecto. “Investigar sobre estas variables requiere de un estudio amplio
y variado sobre sus principales caracteristicas, la relacién que tienen con
el desarrollo y la busqueda de la calidad que pretenden las instituciones
que prestan servicios de educacion” (Cipagauta, 2007, p.3).

A medida que la sociedad cambia, el contexto educativo debe adap-
tarse para satisfacer las demandas de su entorno. Sin embargo, las insti-
tuciones educativas por naturaleza, tienden a la inmovilidad y a lo que
la inercia de practicas aceptadas las hace resistentes al cambio (Miranda,
2002). Comprender la necesidad de un lider que oriente los procesos de
innovacion y cambio en las instituciones educativas, es un factor que deter-
mina los resultados de los programas que se implementen para mejorar
los procesos de ensefianza-aprendizaje de un modelo educativo.

Pase a que en la mayoria de politicas o normatividades se hace re-
ferencia a la importancia de una formacién universitaria en torno a la
innovaciéon como elemento esencial para impulsar programas de com-
petitividad y planes de desarrollo, en las instituciones de educacion su-
perior aun no se han logrado avances importantes en relacién con las
estrategias para la enseflanza-aprendizaje de la innovacion.

Por lo general, sélo se han realizado ajustes en los planes o progra-
mas de estudio existentes, y para la mayoria de las universidades resulta
complejo y demorado, entre otras razones porque se prioriza la forma-
cion disciplinar en los programas. Para poder fortalecer los procesos de
innovaciodn, se ha requerido desarrollar otras estrategias orientadas ha-
cia formacién de posgrado, actividades extracurriculares, u otros pro-
gramas no explicitos de manera formal en los curriculos.

En la ensefianza de la innovacion, es necesario trascender el domi-
nio cognoscitivo de las disciplinas, lo cual implica fomentar en el profe-
sorado el uso de nuevos métodos pedagdgicos y didacticos que faciliten
la adquisicion de técnicas, competencias y capacidades de comunica-
cion, creatividad y analisis critico, pensamiento independiente y trabajo
en equipo en contextos multiculturales, donde se necesita desarrollar la
creatividad para combinar el saber y los conocimientos locales y tradi-
cionales con la ciencia y las tecnologias avanzadas.



Capitulo 2. Planteamiento del problema

Bajo esta perspectiva, la presente investigacion tiene como propd-
sito contribuir en la generacion de conocimiento que permita disefiar
estrategias de ensefianza para la formacion de alumnos innovadores que
generen soluciones a las necesidades del mundo actual. El problema de la
investigacion propuesta, se enfoca al estudio del liderazgo que caracteri-
za a los profesores investigadores lideres en las Catedras de Investigacion
del Tecnoldgico de Monterrey que promueven la innovacion.

De esta forma, el planteamiento de la pregunta de investigacion se
inspird por los siguientes cuestionamientos: ;Existe una cultura de in-
novacion en el Tecnologico de Monterrey? ;Cuales son los conceptos
asociados al término “innovacion” que denominan programas académi-
cos, catedras y centros de investigacion del Tecnologico de Monterrey?
;Se aplican estrategias para fortalecer la ensefianza de la innovacién en
los Grupos de Investigacion con Enfoque Estratégico? ;Los profesores
investigadores lideres de las Catedras de Investigacion cuentan con habi-
lidades para ejercer un liderazgo que coadyuve en el logro de las metas?
;En los Grupos de Investigacion con Enfoque Estratégico, profesores
investigadores lideres promueven un modelo de innovacion abierta que
realice aportes reales para impulsar el desarrollo socioeconémico de su
entorno? ;Se monitorea la eficacia de las estrategias que implementa el
Tecnoldgico de Monterrey para promover la innovacion?

Al estudiar el Modelo de las Catedras de Investigacion del
Tecnoldgico de Monterrey surgen las preguntas de investigacion que a
continuacioén se enuncian:

Preguntas de investigacion

® ;Cuales son los rasgos principales del “perfil de liderazgo”
que caracteriza a los profesores titulares de las Catedras de
Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey?

@ ;Cuales son los rasgos del “perfil de la organizacion” de los gru-
pos de investigacion que integran las Catedras de Investigacion
del Tecnoldgico de Monterrey?

® ;Cudles son las caracteristicas de la administraciéon de los
procesos de innovaciéon implementados en las Catedras de
Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey?

De acuerdo a Schmelkes (2001), los objetivos buscan resolver una
cuestion préctica, expresan propositos de orden muy amplio, asi como
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los objetivos mas limitados a los que se aspira. Buscando aportar una
respuesta a las preguntas de investigacion, a continuacion se presentan
los objetivos generales y especificos propuestos para este estudio:

Objetivos de la investigacién

Objetivo general
@ Realizar un estudio que permita identificar el perfil de lide-
razgo de los profesores titulares, el perfil de la organizacién y
describir los procesos de innovacion que se implementa en las
Catedras de Investigacion del Tecnologico de Monterrey.

Objetivos especificos

@ Explorar objetivos, grupo de trabajo, organizacién, indicadores
y resultados de las Catedras de Investigacion en Innovacion del
Tecnoldgico de Monterrey.

@ Identificar los rasgos del perfil de liderazgo que poseen los pro-
fesores titulares que coordinan las Catedras de Investigacion en
Innovacién del Tecnoldgico de Monterrey.

@ Identificar los rasgos principales que caracterizan el perfil
de la organizacién presente en los grupos de investigadores
que integran las Catedras de Investigacion en Innovacion del
Tecnoldgico de Monterrey.

@ Describir la administracion de los procesos de innovacion que
se implementan en las Catedras de Investigacion en Innovacion
del Tecnoldgico de Monterrey.

® Generar recomendaciones para fortalecer el liderazgo que
impulsa los procesos de innovaciéon en las Catedras de
Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey.

Justificaciones

A primera vista, pudiera pensarse que la sociedad y la economia del
conocimiento son una moda pasajera del pensamiento econémico y ad-
ministrativo. No obstante, los resultados obtenidos por los paises que
han implementado estrategias para impulsar la innovacion, contrastan
con el bajo crecimiento registrado por los paises latinoamericanos en las
ultimas décadas. Como puede observarse, el reducido desarrollo social,
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la baja calidad de la educacion y su insuficiente cobertura, la alta inequi-
dad y el creciente indice de desempleo, son algunas de las consecuencias
que conllevan para esta region el bajo desarrollo cientifico y tecnoldgico.

Ciertamente, en las estadisticas se observa que Latinoamérica se sitia
a la cola del ranking mundial de desarrollo tecnoldgico, segiin un estudio
realizado por el Foro Econdmico Mundial (FEm). En el Informe Global
sobre Tecnologia 2007-2008, que lleva por subtitulo “Fomentando la in-
novacion mediante la preparacion en la Red” y que se ha realizado en
127 paises, se reporta que sélo cuatro economias de América Latina y el
Caribe se encuentran entre los 50 primeros puestos del ranking: Barbados
(38), Puerto Rico (39), Jamaica (46) y Chile (54). Con respecto al resto de
los paises, ocupan las siguientes posiciones: Costa Rica (61), Panama (64),
Uruguay (65), El Salvador (66), Colombia (69), Guatemala (80), Trinidad
y Tobago (82), Peru (84), Venezuela (86), Honduras (90), Ecuador (107),
Bolivia (111) y Paraguay (120). En este informe se destaca el caso de
Argentina, que bajo 11 puestos respecto al afo anterior y se situa en el
77, a causa de la escasa atencion al impulso de la innovacion en la agenda.

En este estudio, México ocupa la posicion 58 y los trabajos reali-
zados por la OCDE sobre politicas de innovacién confirman que la baja
productividad, aunada a la pérdida de competitividad, se deben a la baja
inversion en tecnologia e investigacion; sefialan que si bien los obstacu-
los que se enfrentan son intimidantes y seria dificil implementar cam-
bios sustanciales en el corto plazo, no hay razén para que las practicas
de México sean tan diferentes de las de otros paises con una fuerte base
cientifica (0CcDE, 2009; 2015).

También es importante reconocer que no solo las industrias requie-
ren de profesionales criticos, con habilidad investigativa y capaces de
formular proyectos e ideas innovadoras, ya que también todas las organi-
zaciones dedicadas a la investigacion cientifica deben contar con personal
competente y con vision innovadora, que genere soluciones de manera
oportuna y acertada a los problemas que plantea su entorno, y para lo cual
deben poseer los conocimientos y habilidades minimos para contribuir al
desarrollo y descubrimiento de nuevos métodos y tecnologias.

Amidon (1997) reitera que la innovacidn es necesaria como parte
de la estrategia para transformar organizaciones y competir en la econo-
mia del conocimiento; constituye un factor dominante de la competiti-
vidad internacional y un factor que mejora la capacidad de la sociedad
en general para aprovechar nuevos conocimientos. Es por ello que existe
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la necesidad de entender mejor la naturaleza de la innovacién, en aras
de facilitar los procesos para su ensefianza-aprendizaje.

Durante la clausura de la Conferencia Mundial sobre Educacién
Superior 2009 (cMEs) se hizo un llamado a incrementar las inversio-
nes y cooperacion en la ensefianza superior para la construccién de una
sociedad del conocimiento, expresandolo de la siguiente manera “en
ningun momento de la historia ha sido mas importante invertir en la
enseflanza superior como vector importante de la construccién de una
sociedad del conocimiento diversa e integradora y del progreso de la
investigacion, la creatividad y la innovacién”

De esta forma se enfatiza la necesidad de reforzar la cooperacion
regional en ambitos como la investigacion y la innovacién, intensifi-
cando y ampliando la formacién inicial y permanente de docentes con
planes de estudios que sean disefiados para proporcionar a las perso-
nas los conocimientos y competencias que necesitan en el siglo xx1. Se
considera que para lograr la sostenibilidad y satisfacer las demandas de
la sociedad del conocimiento tanto a nivel global como local, es funda-
mental que el aprendizaje, la investigacion y la innovacion se conecten
estrechamente en el marco de los sistemas educativos, especialmente en
los de ensefianza superior (CMES, 2009).

Sin embargo, autores como Cassiman y Veugelers, 2002, Gann, 2005
y Helfat y Quinn, 2006 (citado por Clarysse et al., 2009) sugieren que ni
aun gran cantidad de escuelas de educacion superior que se encargaran
de graduar profesionistas para asesorar a muchas empresas, promueven
en sus estudiantes las habilidades necesarias para que se desenvuelvan
en ambientes creativos e innovadores. La ensefianza de la planeacion en
general no es suficiente para desarrollar innovacién desde el curriculo
escolar de las escuelas de educacidn superior, en especial aquellas de
negocios, sino que es necesario incluir mas profesores que ensefien a
los estudiantes diversas estrategias para desarrollar la innovacion, entre
ellas de mercadotecnia empresarial, planeacion basada en innovaciones,
emprendimiento, entre otras, que permitan integrar el conocimiento de
la innovacién como un valor para brindar a las organizaciones (Sanford
y Taylor, 2006; Clinebell, 2008, citado por Clarysse et al., 2009).

Efectivamente, la “sociedad global” reclama a las universidades un
papel mas proactivo, un desarrollo de curriculos basados en competen-
cias adecuadas para que los individuos se desarrollen y mantengan un
estrecho lazo entre conocimiento y destreza laboral. En el mundo ac-
tual, caracterizado por un cambio incesante e inesperado, el paradigma
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clasico de una universidad tradicional no resulta muy congruente con
las nuevas realidades y demandas sociales. Dentro de estas necesidades
se encuentra la extraordinaria importancia de incorporar el instrumen-
to y proceso de la innovacion en su moderna apreciacion, para realizar
cambios sustanciales, integrados y prospectivos en las universidades,
a fin de lograr que éstas adquieran una decisiva trascendencia para la
transformacion y modernizacion de las sociedades (Casas 2005).

El auge de este fenomeno se explica en el contexto de una nueva
configuracion del papel que las universidades juegan en la innovacién,
promovido a partir de una evolucion tanto de las propias universidades
como del marco social en el que se insertan. Hoy por hoy, se vive en un
mundo globalizado, interdependiente, que sufre de constantes cambios
derivados de los avances tecnoldgicos y descubrimientos cientificos que
han acelerado significativamente las necesidades de conocimientos, ha-
bilidades y destrezas, y que requieren capacitar a los profesionistas del
siglo xxI.

Dentro de este contexto, las instituciones de educacion superior
juegan un rol fundamental en el desarrollo de nuevos profesionistas que
contribuyan al desarrollo social y econémico de su entorno. Hoy en dia,
al graduarse los estudiantes, se enfrentan a un futuro diferente que el
que vivieron las anteriores generaciones. Por consecuencia, las institu-
ciones de educacion superior requieren adaptar sus sistemas y modelos
educativos a las necesidades que presenta la sociedad actual.

Para lograrlo, las instituciones de educacién superior requieren
aprender a identificar y reconocer los factores y el aprendizaje que per-
ciben, y que a su vez necesitan los estudiantes al cursar los programas
curriculares y extracurriculares para lograr afrontar con éxito los retos
marcados por el entorno. En esta perspectiva, las instituciones de edu-
cacion superior requieren aplicar estudios y definir indicadores que les
permita conocer su situacion y coadyuvar en la definicion de sus metas.

En las instituciones educativas, el liderazgo debe ser asumido como
una postura ética en la cual cada uno de los implicados en el proceso
educativo comprenda su realidad, la reconozca y adopte formas alterna-
tivas para la solucion de los conflictos cotidianos, con miras a contribuir
a la formacion de competencias para la convivencia en el contexto y los
ambitos socioculturales donde se desenvuelven.

Las instituciones educativas y sus programas académicos, requie-
ren ser dirigidos por un directivo o lider. Es importante precisar que
un directivo es aquella persona que posee la asignacion de un puesto
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dentro de la institucion, y un lider es el individuo que posee la capa-
cidad de influir regularmente en un grupo de personas. Guillén y Guil
(2000, p. 299) senalan que “el lider es quien ejerce la autoridad de una
manera informal, el directivo seria la autoridad formal la persona legi-
timada y reconocida formalmente por la organizacion y se espera que
igualmente por sus miembros, para ejercer la influencia”. Al respecto,
Boyett y Boyett (2006) sefialan que el liderazgo esta relacionado con la
comprension de conocer y comprenderse uno mismo, posteriormente
el asumir el rol de liderazgo y responsabilidad, lo cual conlleva a la co-
nexion con sus seguidores.

Bien se ha dicho que la mision del lider consiste en crear una vision,
y cuando el pensamiento de un individuo llega a convertirse en creencia
de la multitud, no hay nadie que pueda contenerlo. Bajo este enfoque,
“lideres son aquellas personas, hombres, mujeres o colectivos que con-
ducen a sus comunidades hacia el futuro” (Rojas, 2006).

Ciertamente, en las escuelas no siempre se cuenta con un directivo
que reuna todas las caracteristicas de un lider; sin embargo, es com-
promiso de quien dirige la escuela comprometerse en el desarrollo de
sus habilidades. Para ello, se recomienda un ambiente que fortalezca el
trabajo colaborativo, ya que un equipo de trabajo que se encuentre bien
integrado permitira que las ideas de la persona que esté al frente se de-
sarrollen armoénicamente. Diez Gutiérrez (2002 p. 1) sefiala que “en toda
organizacion social es necesaria una coordinacién de los diversos com-
ponentes que en ella participan. Aunar esfuerzos, consensuar estrategias
para alcanzar las finalidades pretendidas, articular funciones, etcétera,
son elementos imprescindibles en toda organizacion. Surge asi el papel
o la funcién de coordinacidn, aspecto esencial en las instituciones”

Limitaciones del estudio

De acuerdo a Rojas (citado por Hernandez et al., 2006) es importante
considerar la viabilidad de llevar a cabo la investigacion tomando en
consideracion los recursos que repercuten directamente en el proyecto.
En este sentido y de acuerdo a la pregunta de investigacion planteada se
describen los limites espaciales, temporales y cientificos.

Limitantes espaciales. Con base en las preguntas y los objetivos de
investigacion propuestos, la poblacion de estudio se circunscribe a las
Catedras de Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey que buscan
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promover la innovacion. El Tecnologico de Monterrey, a través de las
Catedras de Investigacion, contribuye al desarrollo sustentable de la
comunidad, impulsando a una economia basada en el conocimiento
y la generacién de modelos y sistemas innovadores, asi como de ges-
tion e incubacion de empresas. En la actualidad, existen 126 Catedras
del Tecnoldgico de Monterrey; para los propdsitos de este estudio, el
trabajo de campo se realizard en las siguientes catedras: 1) Desarrollo e
Innovacién de Procesos y Tecnologia de Vivienda; 2) Disefio e Innovacion
en Ingenieria; 3) Innovacién en Tecnologia y Educacion; 4) Innovacién en
Disefio y Manufactura; 5) Innovacion en Sistemas de Comunicaciones;
6) Innovacion Tecnoldgica; 7) Investigacion e Innovacion en Seguridad
Computacional; 8) Investigacién e Innovacion en Bioinformatica;
9) Creaciéon de Riqueza mediante la Innovacion, la Tecnologia y el
Conocimiento.

Limitantes temporales. Se propuso realizar los trabajos de investi-
gacion durante un periodo de nueve meses, tiempo propuesto por el
programa de Maestria en Administracion de Instituciones Educativas
de la Escuela de Graduados en Educacién, y se dividieron las activi-
dades en tres etapas. La primera etapa correspondié al planteamiento
del proyecto de investigacion y tuvo una duracién de tres meses. En
esta etapa se buscd precisar las bases tedricas que fundamentarian el
proyecto y la metodologia de investigacion. La segunda etapa del pro-
yecto correspondio al trabajo de campo, que tuvo una duraciéon de tres
meses. La tercera etapa del proyecto tuvo una duracién de tres meses y
correspondié a la etapa de andlisis de informacién y elaboracion conclu-
siones. Durante este tiempo se llevo a cabo el analisis de los resultados
generados y conforme a los hallazgos que emergieron, se emitieron las
conclusiones y las respectivas recomendaciones conforme a la pregunta
de investigacion planteada.

Limitantes cientificas. En los resultados de la revision de la literatu-
ra, se observo que existe suficiente informacién que confirme y brinde
respuestas a las preguntas de investigacion planteadas. Existen diversos
estudios sobre el perfil de los lideres, pero ninguno se centra en los pro-
fesores que coordinan las Catedras de Investigacion del Tecnologico de
Monterrey. Es importante enfatizar este punto, ya que se propone un
estudio descriptivo que no puede ser confrontado con otras realidades
pues no hay informacién.
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En este capitulo se describe la metodologia de investigacion propues-
ta para generar informacion sobre los rasgos del perfil de liderazgo
de los profesores titulares lideres y de la organizacion en las Catedras de
Investigacion que buscan promover los procesos de innovacion.

De acuerdo a Keeves (1988, p. 48) “es importante reconocer que en
investigacion educativa existen diferentes paradigmas y epistemologias,
formas de conocer y construir conocimiento”. Por lo que surgen distin-
tas concepciones y significados de lo que significa investigar. Por su par-
te, Schmelkes (2001) advierte que la aplicacion mecanica de paradigmas
a técnicas adolece de un excesivo simplismo y entorpece importantes
procesos de investigacion educativa; establece barreras, muchas veces
ficticias, entre los investigadores y genera mecanismos de control social
que limitan las opciones de los investigadores. Explica que lo que puede
en realidad distinguir a los investigadores entre si, es su enfoque episte-
moldgico y no la seleccion de técnicas determinadas.

Al proceder en el desarrollo de una investigacion, el investigador
requiere ser objetivo al momento de elegir el enfoque de la misma y
basarse en la pregunta de investigacion planteada. Es, en ultima instan-
cia, la forma como el investigador considera que se puede conocer la
realidad, el valor que le da al dato, su forma de concebir los procesos,
el método por el que arriba a explicaciones tentativas, la manera como
las somete a prueba, el estilo de controlar lo que anticipa sobre la reali-
dad con lo que la realidad le indica, lo que sustenta diferencias esencia-
les en la forma de abordar el quehacer cientifico en educacion (Gomez
Zermernio, 2009).

Con el propésito de describir la metodologia de investigacion pro-
puesta para este estudio, a continuacion se presenta el enfoque metodo-
légico que fue seleccionado con base en la pregunta de investigacion,
y se abordan aspectos referentes al disefio de investigacion; también se
presenta el contexto socioeducativo, la poblacion y muestra de estudio,
y los instrumentos que se aplicaron, explicando en detalle el proceso
propuesto para realizar los trabajos de investigacion.
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Enfoque metodoldgico

Buscando aportar una respuesta a la pregunta de investigacion plantea-
dayalcanzar los objetivos propuestos para este estudio, se decidié adop-
tar el enfoque cuantitativo para generar informacion sobre los rasgos del
perfil de liderazgo que los profesores lideres ejercen y de la organizacién
en las Catedras de Investigacion que buscan promover los procesos de
innovacion.

Para Torres (2006, citado por Gomez Zermeno, 2009), el enfoque
cuantitativo sigue un criterio légico que guia todo el proceso. Entre las
premisas iniciales y las conclusiones, se constituye un estrecho conjunto
de relaciones reguladas de tal manera que para ir de las primeras a las
segundas, no habra mas que seguir sus estipulaciones. De esta forma, el
resultado final de sus aplicaciones conlleva frecuentemente la convic-
cion de la autonomia del proceso. Constituye un disefio cerrado, el cual
pretende ser reproducible en todas sus dimensiones. Su modelo es algo-
ritmico y busca que todo pueda ser controlable (Davila, 1999, citado por
Gbmez Zermeiio, 2009).

Ciertamente, el enfoque cuantitativo utiliza técnicas como con-
tar, medir y usar un razonamiento abstracto. Tiene ademds una ma-
yor aplicacion a sistemas sociales y medios globales, ya que posee una
concepcion global positivista. Busca las causas de los fendmenos so-
ciales, prestando escasa atencion a los estados subjetivos de los indi-
viduos. Emplea un modelo cerrado de razonamiento légico deductivo
(Barrantes, 2002).

Disefio de la investigacion

De acuerdo a Hernandez (2006), la investigacion no experimental cons-
tituye un parteaguas de un gran numero de estudios ex post-facto, que se
utiliza como estrategia para obtener la informacion requerida, sin tener
que construir ninguna situacion; sélo se observan situaciones existentes,
las cuales no seran provocadas intencionalmente. Al respecto, Mertens
(2005) advierte que la investigaciéon no experimental es sistematica y
empirica, las variables independientes no se manipulan, porque ya han
sucedido. Asi las inferencias sobre las relaciones entre variables, se rea-
lizan sin intervencién o influencia directa, y dichas relaciones se obser-
van tal como se presentan en su contexto natural.
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Con base en la pregunta de investigacion y a los objetivos plantea-
dos, se propuso una investigacion no experimental, ya que las variables
independientes de este estudio ocurren y no es posible manipularlas;
no se tiene el control directo sobre las variables que se asociaran a los
rasgos del perfil de liderazgo de los profesores titulares, y del perfil de
la organizacién de los grupos de trabajo y de las caracteristicas de los
procesos de innovacion que favorecen el logro de los objetivos de las
Catedras de Investigacion del Tecnologico de Monterrey, ni se puede
influir sobre de ellas porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

También se propuso recopilar todos los datos en un solo momento,
por lo cual se seleccioné un disefio transeccional, exploratorio, descripti-
vo. De acuerdo a Dankhe (1989, citado por Gomez Zermeiio, 2009), los
estudios exploratorios buscan familiarizarse con un tépico desconoci-
do, poco estudiado o novedoso; proporcionan informacién para realizar
estudios descriptivos que pretendan analizar con mayor profundidad,
un fenémeno y sus diversos componentes.

Por su parte, Hernandez (2006) sefiala que los disefios transeccio-
nales exploratorios se aplican a estudios de investigaciéon nuevos o muy
poco conocidos, aunado a que constituyen en gran parte el preambulo
de otros disefios no experimentales o experimentales. Explica que una
misma investigacion puede abarcar fines exploratorios, en su inicio, y
terminar siendo descriptiva, todo depende de los objetivos del investi-
gador. Afirma que algunas veces una investigacion puede caracterizarse
como exploratoria, descriptiva, correlacional o explicativa. De esta for-
ma, aunque un estudio al principio sea en esencia exploratorio, también
puede llegar a contener elementos descriptivos; o bien, un estudio co-
rrelacional, incluira componentes descriptivos, y lo mismo puede ocu-
rrir con los diferentes tipos de estudio (Hernandez, 2006).

Contexto sociodemografico

Con el proposito de describir los principales rasgos que caracterizan al
estado de Nuevo Leon, a continuacidn se presenta su contexto sociode-
mografico y los avances del programa Monterrey “Ciudad Internacional
del Conocimiento”
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Nuevo Ledn

Nuevo Ledn es un estado que forma parte de los 31 que conforman la
Republica Mexicana; se localiza al noreste de México en una ubicacion
privilegiada ya que colinda con el estado de Tamaulipas hacia el este, con
el estado de Coahuila hacia el oeste, al sur con los estados de Zacatecas
y San Luis Potosi y al norte comparte una frontera de 15 kilémetros con
el estado de Texas en Estados Unidos (ver figura 5).

Figura 5.
Mapa de la ubicacién del estado de Nuevo Leon

De acuerdo a diversos documentos que relatan la historia de Nuevo
Leon, en 1582 el rey Felipe II de Espafa facult6 a Luis Carvajal y de la
Cueva colonizar una nueva entidad independiente de la Nueva Espana
que se denominaria Nuevo Reino de Ledn. Carvajal arrib¢ a las tierras
con cien familias de las cuales la mayor parte de sus integrantes eran
judios portugueses convertidos al catolicismo, por lo cual en 1590 la
Inquisicion lo condend al exilio y en 1596 ejecutd a la mayoria de los
pobladores de la region en la gran plaza de la Ciudad de México. No
obstante, los sobrevivientes repoblaron las tierras y sobrevivieron los
afos de la colonia con creces (ver figura 6).

Hacia finales del siglo x1x y principios del siglo xx las industrias
locales comenzaron a tomar auge a raiz de una relativa estabilidad y un
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mayor comercio con los Estados Unidos. La Revoluciéon Mexicana no
tuvo gran repercusion en la region y ésta comenzd a crecer vertiginosa-
mente en todos los ambitos. Para finales del siglo xx, Nuevo Le6n tenia
uno de los sistemas educativos mas avanzado de América Latina y un
nivel de vida comparable con el de varios paises pertenecientes a Europa
Occidental.

Figura 6.
Area metropolitana de Monterrey

Fuente: Inciclopedia, consultado en https://bit.ly/2yP4IrW

En la actualidad, el estado concentra 213 grupos industriales, la
mayoria con sede en Monterrey y su area metropolitana. Entre los prin-
cipales destacan la Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, con exporta-
ciones a decenas de paises; Cemex, una de las cementeras mas grandes
del mundo; FEMSA, la compaiifa de bebidas embotelladas mas grande de
América Latina; Banorte, uno de los bancos nacionales mas fuertes de
México, y el grupo Alfa, con operaciones en la industria petroquimica
y de alimentos.

En la actualidad, esta industria manufacturera, aunque ain impor-
tante, esta cediendo espacio a una economia basada en la informacién y
los servicios, incluyendo el turismo. Se han realizado importantes esfuer-
zos por atraer inversion en los sectores de biotecnologia, mecatrdnica y
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aerondautica, ademas de programas de vinculacion de la industria con
los programas universitarios. A pesar de que el clima de Nuevo Leén
es en su mayor parte extremoso y con lluvias escasas durante casi todo
el afo, al centro del estado se encuentra la rica region citricola, cons-
tituida por los municipios de Allende, Montemorelos, General Teran,
Hualahuises y Linares, concentrando el cultivo de la naranja, cereales
diversos y la agroindustria asociada a estos productos.

Nuevo Ledn cuenta con una extension territorial que comprende
64 210 km? y puede dividirse en tres regiones: una planicie calida-seca
en el norte, una templada en las regiones de la sierra y un altiplano se-
midesértico en el sur. La Sierra Madre Oriental influye de manera im-
portante en la configuracion del terreno formando las altiplanicies de
Galeana y Doctor Arroyo, las sierras de Iguana, Picachos, Papagayos y
Santa Clara y los valles del Pilén, de la Ascension y de Rio Blanco. Las
maximas elevaciones se encuentran en el Cerro Pefia Nevada y el Cerro
del Potosi, ambos por arriba de los 3 mil 500 metros de altitud.

En su hidrografia, las aguas de Nuevo Ledn pertenecen a la cuenca
del Rio Bravo. El rio San Juan abastece la presa El Cuchillo que provee de
agua a Monterrey y a su area metropolitana. También existen las presas
de Cerro Prieto, La Boca, Vaquerias, Nogalitos y Agualeguas. La laguna
natural mds importante es la laguna de Labradores y la depresion mas
importante es el Pozo del Gavilan, ambas en el municipio de Galeana.
La flora esta caracterizada por el matorral y los pastizales en las regiones
bajas y los pinos y los encinos en la sierras. La fauna de la region, gra-
vemente mermada por las actividades agropecuarias y la deforestacion,
esta compuesta por 0sos negros, pumas, jabalies, zorros, coyotes y vena-
dos cola blanca junto con otras especies (Travelmaps, 2010).

De acuerdo al daltimo Conteo de Poblacién (INEGI, 2005), el estado
de Nuevo Ledn cuenta con 4 164 268 habitantes, de las cuales el 50.2%
son mujeres y el 22.9% son originarios de otra entidad. La tasa media
anual de crecimiento poblacional es de 1.47%. La edad promedio es de
24 afios, la esperanza promedio de vida es de 77 afios y el 99% de las
mujeres en edad fértil conocen al menos un método anticonceptivo. Las
planicies del norte y oriente del estado, asi como las comunidades del al-
tiplano en el sur del estado han presentado un crecimiento demografico
nulo o negativo, debido a la persistente migracion hacia Monterrey o los
Estados Unidos. Sélo la region citricola ha presentado un crecimiento
demografico sostenido. Aproximadamente, el 88% de la poblacién se
concentra en el area metropolitana de Monterrey.
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Tanto en el estado de Nuevo Leén como en la ciudad de Monterrey,
capital del estado, se puede apreciar la riqueza de su diversidad cultural.
A través del Consejo para la Cultura y las Artes se promueve el queha-
cer artistico y cultural, difundiendo creaciones artisticas, preservando
las tradiciones y costumbres de antafo y acercando a toda la poblacién
a través de la sensibilidad, al descubrimiento de su dimension creativa
(CONARTE, 2010). Sus museos y espacios culturales brindan a los visitan-
tes un buen numero de opciones que le permiten disfrutar magnificas
creaciones de destacados artistas a nivel mundial y objetos heredados de

antiquisimas culturas.
En Nuevo Ledn, la poblacién de 15 afos y mas en promedio, tiene

practicamente el primer grado de educacién medio superior concluido,
teniendo un grado promedio de escolaridad del 9.5. Mientras en todo el
pais se observa un grado promedio de escolaridad de 8.1 y la poblacién
de 15 afos y mas en promedio, ha terminado dos grados de secundaria

(ver figura 7).

Figura 7.
Grado promedio de escolaridad por entidad federativa (afio 2005)
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Enrelacion al indice de analfabetismo, el estado de Nuevo Ledn posee
uno de los indices mas bajos a nivel nacional, es decir 2.1, el cual contras-
ta con el indice de 21.3 que presenta el estado de Chiapas. Ciertamente,
el estado de Nuevo Ledn se distingue por su Sistema Educativo, el cual
atiende a un total de 1 190 776 estudiantes en todos sus niveles de educa-
cion; cuenta con 6 382 escuelas y con 63 082 maestros. Su gobierno busca
lograr un sistema educativo integral equitativo y con calidad, pertinente,
incluyente e innovador, que forme ciudadanos comprometidos con una
sociedad del conocimiento'y el desarrollo sustentable de la comunidad, asi
como orientado hacia el aprendizaje a lo largo de toda la vida y vinculado
a los sectores social y productivo (SENL, 2010).

Monterrey: Ciudad Internacional del Conocimiento

Monterrey Ciudad Internacional del Conocimiento, es una gran alian-
za entre la academia, el sector productivo y gobierno para detonar una
economia en la cual se crea, se transmite, se adquiere y se utiliza el co-
nocimiento con mayor efectividad por sus ciudadanos y sus organiza-
ciones con el objetivo de promover el desarrollo econémico y social de
la propia comunidad basado en la innovacién (MmTYCIC, 2010).

Para lograrlo, el modelo del programa “Monterrey Ciudad
Internacional del Conocimiento” se basa en las siguientes estrategias:

@ Redisenar la agenda del sistema educativo de Nuevo Ledn.

@ Atraer nuevos centros de investigacion y empresas tecnoldgicas.

® Promover la innovacion en las empresas, universidades e insti-
tuciones de investigacion existentes.
Crear nuevas empresas de innovacion.
Ampliar la infraestructura urbana y cultural.
Difundir la nueva cultura empresarial.
Mejorar todo un conjunto de instrumentos financieros, incen-
tivos fiscales y capital de riesgo para apoyar la innovacion.

KOS

Con base en este modelo (ver figura 8), el gobierno del estado de
Nuevo leén promueve la creacion de un ambiente en el cual las empre-
sas, centros de investigacion y universidades puedan tomar ventaja de
sus competencias clave para innovar y construir las ventajas competiti-
vas del estado. Asi, se busca convertir a la ciencia y la tecnologia en ri-
queza y bienestar para la sociedad, que dependera de la construcciéon de
infraestructura, redes y alianzas para la explotacion del conocimiento.
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Figura 8.
Modelo del programa Monterrey Ciudad Internacional del
Conocimiento (MTYCIC)

Modelo del Programa Monterrey Ciudad Internacional del Conocimiento
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Fuente: Instituto de Innovacién y Transferencia de Tecnologia de Nuevo Leén
(2009).

Se propone que estas estrategias se implementen progresivamente a
través de un plan de trabajo proyectado a 25 afios retroalimentados por
sus indicadores (ver figura 9).
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Figura 9.
Plan de trabajo “Monterrey ciudad internacional del conocimiento”

MTYCIC. Plan a 25 afios

VN .
Indicadores

® Economia

o Capital humano

e Desarrollo tecnoldgico

o Competitividad

o Calidad de vida

o [nvestigacion y desarrollo

Estructuracion

o \/ision

* Modelo Consolidacion Despliegue Aceleracion
e Estructura

® Planeacion

® Avances

Indicadores

2003-2009 2009-2015 2015-2021 2021-2030

v

Tiempo de ejecucién por etapa

Fuente: Instituto de Innovacién y Transferencia de Tecnologia de Nuevo
Leén (2009).

Mediante una modificacién a la Ley para el Fomento del Desarrollo
Basado en el Conocimiento, en 2005, se cred el Instituto de Innovacion
y Transferencia de Tecnologia (12T2), instancia que a partir de esa fecha
tiene a su cargo la Direcciéon General Ejecutiva del Programa MTYcIcC.
El I2T2 es un organismo publico descentralizado, con personalidad ju-
ridica y patrimonio propio, cuya finalidad es organizar, administrar y
operar el Programa MTYCIC. Su mision es impulsar y transferir la inves-
tigacion aplicada y el desarrollo tecnoldgico hacia las necesidades del
mercado a fin de generar crecimiento econdémico en el estado de Nuevo
Leén (mTYCIC, 2010).

El12T?2 tiene como objetivo principal fomentar la investigacién cien-
tifica y tecnolodgica orientada a las necesidades de mercado a través de:

@ Apoyar la creacion de empresas de desarrollo tecnoldgico me-
diante la incubacion, la salvaguarda de la propiedad industrial,
el acceso a capital de riesgo (u otros fondos) y la ayuda en la
comercializacién de nuevas tecnologias.

® Formar el Sistema Regional de Innovacién con el apoyo de
universidades y centros de investigacién, grandes empresas,
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PYMES Y sus clusteres, parques de investigacion e innovacion
tecnologica y parques universitarios.

® Fomentar la formacion de capital intelectual mediante la ar-
ticulacion de programas entre la academia y las empresas del
conocimiento, los centros de disefio y de investigacion; y la pro-
mocioén de estudios de postgrados y capital intelectual semilla.

@ Gestionar alianzas estratégicas con organismos nacionales e in-
ternacionales de los ambitos privado y académico.

Adicionalmente, el 12T2 busca impulsar la transferencia y la gene-
racion de nuevos productos, procesos y servicios mediante el fomento y
la vinculacién de la participacion interdisciplinaria de los sectores aca-
démicos, centros de investigacion y productivos; promover y fortalecer
redes de investigadores y consorcios con los sectores productivos en las
areas estratégicas del conocimiento. Por otra parte, el promover una
cultura de innovacién en la sociedad en general, y en particular en los
sectores productivos del estado, forma parte de sus metas principales.

Poblacién y muestra

Con base en los objetivos planteados, se propuso concentrar los traba-
jos de investigacion en las Catedras de Investigacion del Tecnoldgico
de Monterrey que buscan promover procesos de innovacién. A conti-
nuacion se describe tanto la poblacion como la muestra en las cuales se
enfocardn los trabajos propuestos para este estudio.

Tecnoldgico de Monterrey

En 1943 fue fundado en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon, el
Tecnoldgico de Monterrey como una institucion civil de ensefianza e
investigacion superior de caracter privado y sin fines de lucro, indepen-
diente y ajena a partidismos politicos y religiosos.

En 2009, el Sistema del Tecnoldgico de Monterrey contaba con 33
campus en la Republica Mexicana, y con sedes y oficinas internacionales
en el mundo (1TEsM 2009). Asimismo, el Tecnoldgico de Monterrey se
ha abocado a consolidar sus programas de Educacion a distancia a tra-
vés de la Universidad Virtual que enlaza a todos los campus. Los enlaces
incluyen la region latinoamericana con transmisiones via satélite y fibra
optica a once paises.
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La labor educativa del Tecnoldgico de Monterrey, en todos sus
campus, es apoyada por asociaciones civiles integradas por un nume-
roso grupo de destacados lideres de todo el pais, comprometido con la
calidad de la educacion superior. Cada afio, los consejeros de las aso-
ciaciones civiles se reinen para establecer las metas que deben orien-
tar las grandes decisiones, dirigidas a que el Tecnoldgico de Monterrey
cumpla con su objetivo de convertirse en motor de desarrollo de las
comunidades y del pais. Para su funcionamiento como institucion edu-
cativa, el Tecnoldgico de Monterrey goza del estatuto de Escuela Libre
Universitaria. La mision del Tecnoldgico de Monterrey es formar per-
sonas integras, éticas, con una vision humanistica y competitiva inter-
nacionalmente en su campo profesional, que al mismo tiempo sean
ciudadanos comprometidos con el desarrollo econdémico, politico, so-
cial y cultural de su comunidad y con el uso sostenible de los recursos
naturales (ITESM, 2010).

La proyeccion de la institucion en el futuro queda establecida a tra-
vés de su vision para 2015y se enuncia asi: “el Tecnoldgico de Monterrey
sera la institucion educativa mas reconocida de América Latina por el
liderazgo de sus egresados en los sectores privado, publico y social; y
por la investigacion y desarrollo tecnoldgico que realiza para impulsar
la economia basada en el conocimiento, generar modelos de gestion e
incubacion de empresas, colaborar en el mejoramiento de la adminis-
tracion publica y las politicas publicas, y crear modelos y sistemas inno-
vadores para el desarrollo sostenible de la comunidad (1TEsMm, 2010).

La investigacion siempre ha sido uno de los principales intereses
del Tecnolodgico de Monterrey. En la década de los afos 70, la investi-
gacion se realizaba a través del Instituto de Investigaciones Industriales,
que a su vez daba servicio a las empresas. Por otra parte, dentro de la
institucion también los profesores realizaban investigaciones dentro de
sus departamentos, compartiendo los resultados en los congresos de in-
vestigacion que se llevan a cabo anualmente desde 1970 (1TEsM, 2010).

En este sentido, a finales de los afios ochenta, el Tecnolédgico de
Monterrey brindé mayor impulso a los programas de graduados y a la
creacion de Centros de Investigacion. Fue en 2003 cuando nacieron las
Catedras de Investigacion que actualmente ascienden a 126 y se distri-
buyen en 15 dreas estratégicas.
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Cétedras de Investigacion

El Tecnolégico de Monterrey, en 2002, cre6 un modelo propio de
investigacion al que posteriormente denominé como Cdtedras de
Investigacién. Ciertamente, el modelo refleja un enfoque ya que se dis-
tingue por desarrollar el trabajo colaborativo y por enfocarse a temas
para el desarrollo econémico, politico y social de las comunidades. Para
lograrlo, las Catedras de Investigacion estan integradas por un grupo de
investigadores conformados por un profesor investigador lider o profe-
sor titular, y por profesores adscritos, ademas de alumnos de doctorado,
maestria y licenciatura e investigadores posdoctorales.

El Modelo de las Catedras de Investigacion busca promover la in-
vestigacion colaborativa, y en los grupos participan en promedio 18
personas: un profesor titular, cuatro profesores adscritos, 12 alumnos
investigadores de doctorado, maestria y licenciatura, y un investigador
posdoctoral. En la actualidad, las Catedras de Investigacion abarcan
las dreas estratégicas (ver figura 10) emergentes de la misién de 2015
(Cantu y Moreira, 2009).

Otro aspecto muy importante de este programa, es la focalizacion
de la investigacion, que implica darle forma y contenido a cada una de
las areas estratégicas de investigaciéon mediante la identificacion de dis-
ciplinas dentro de cada una de ellas. El siguiente paso de la focalizacién
es seleccionar temas cientificos para las disciplinas correspondientes a
fin de desarrollarlos a través de lineas y proyectos de investigacion. Para
Cantu y Moreira (2009) con la focalizacién se logra una mejor utiliza-
cioén de los recursos humanos, fisicos y financieros a la vez que un ma-
yor beneficio para la comunidad y una mayor continuidad.

Figura 10. Distribucién de los grupos de investigacion con enfoque
estratégico

Areas estratégicas de la Misién Nimero de catedras

de investigacién
Biotecnologia y alimentos 8
Salud 5
Manufactura y disefio 10

Mecatrdnica 7
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Nanotecnologia 6

Tecnologfas de Informaciény 20
comunicaciones

Desarrollo sostenible

Negocios 1
Emprendimiento

Gobierno

Ciencias sociales 1
Humanidades

Desarrollo regional

Desarrollo social

B~ W O~ O W O W o o

Educacion
Total 126

Fuente: La investigacion en el tecnoldgico de Monterrey.

Muestra de estudio

En el planteamiento inicial se propuso una investigaciéon de enfoque
cuantitativo de tipo no experimental bajo una recoleccién de datos en
un momento dnico, es decir transeccional. La muestra del estudio es no
probabilistica debido a que la eleccion de datos no es por probabilidad,
sino mas bien derivada por las caracteristicas propias de la investigacion.
Cabe senalar que los estudios exploratorios descriptivos emplean habi-
tualmente muestras dirigidas o no probabilisticas (Hernandez, 2006).

En la actualidad, las Catedras de Investigacion ascienden a 126, las
cuales abarcan las 15 areas estratégicas. Para los propdsitos de este estu-
dio, la muestra se enfoca al estudio de las Catedras de Investigacion del
Tecnoldgico de Monterrey que buscan promover la innovacion.

A continuacion se presentan las 9 catedras que forman parte de la
muestra de este estudio:

CATEDRA: Desarrollo e innovacién de procesos y tecnologia de vivienda

Enfoque: Estudiar y desarrollar los procesos y tecnologias de vivien-
da -e introducir innovaciones en ellos- para proveer moradas de bajo
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costo, seguras —que soporten fendmenos naturales como sismos y hura-
canes—, confortables —que mejoran la calidad de vida de las personas- y
viables en su autoconstruccion.

@ 1 Profesor titular lider

@ 4 Profesores adscritos

CATEDRA: Disefio e innovacion en ingenieria

Enfoque: Desarrollar métodos, como el 6-Sigma, para fomentar la
creatividad y la inventiva en el disefio para ingenieria, con el fin de de-
sarrollar nuevos productos, innovadores y competitivos.

@ 1 Profesor titular lider

@ 12 Profesores adscritos

CATEDRA: Innovacién en tecnologia y educacion

Enfoque: Generar conocimiento cientifico en torno a la innovacion
en las areas de tecnologia y educacion, desde su fundamentacion tedrica
hasta el analisis de experiencias concretas, la valoracion de su impacto
social y las propuestas practicas para mejorar las instancias de forma-
cién y la calidad en la educacion.

@ 1 Profesor titular lider

@ 7 Profesores adscritos

CATEDRA: Innovacién en disefio y manufactura

Enfoque: Desarrollar innovaciones tecnoldgicas en el disefio y la
manufactura, dirigidas principalmente a la industria automotriz y aero-
ndutica, pero sin limitarse exclusivamente a ellas.

@ 1 Profesor titular lider

® 6 Profesores adscritos

CATEDRA: Innovacidn en sistemas de comunicaciones dpticas

Enfoque: Disefar, planear y optimizar redes opticas para resolver
problemas de seguridad, protocolos de comunicacion y ruteadores en
redes amplias.

@ 1 Profesor titular lider

@ 2 Profesores adscritos

CATEDRA: Investigacion e innovacién en seguridad computacional
Enfoque: Desarrollar métodos para la deteccion de ataques computa-
cionales —-miméticos, encubiertos y a servidores de estandar Data name
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server— y para la correccién automatica de protocolos de seguridad, es-
pecialmente los propensos a ataques recursivos, utilizando técnicas de
inteligencia artificial y de estadistica para modelar las intrusiones en las
computadoras, el comportamiento de los usuarios y el trafico de la red.
@ 1 Profesor titular lider
@ 3 Profesores adscritos

CATEDRA: Investigacion e innovacién en bioinformdtica

Enfoque: Desarrollar algoritmos y herramientas computacionales
para el andlisis y la integracion de datos de secuencias moleculares, es-
tructura de proteinas y expresion de genes con el objetivo de contribuir
al entendimiento de la biologia de organismos al interpretar informa-
cion bioldgica.

@ 1 Profesor titular lider

@ 8 Profesores adscritos

CATEDRA: Creacidn de riqueza mediante la innovacién, la tecnolo-
gia y el conocimiento

Enfoque: Disenar un modelo sistémico tecnoecondémico-social que
esté apalancado por las tecnologias de informacién y comunicaciones,
por la innovacion, por las economias basadas en redes y por los princi-
pios econdémicos de rendimientos crecientes de valor, para crear riqueza
econdmica y social en paises en desarrollo.

@ 1 Profesor titular lider

@® 4 Profesores adscritos

CATEDRA: Innovacién tecnolégica

Enfoque: Analizar las tendencias de innovacién tecnolédgica en el
mundo y en México y aprovechar ese conocimiento para apoyar la gene-
racion de patentes y el desarrollo de empresas de base tecnologica. Ser,
junto con otras Catedras relativas a la tecnologia, la base para aplicar
el conocimiento a los procesos para el desarrollo de productos, previa-
mente a la incubacion de empresas de base tecnoldgica.

@ 1 Profesor titular lider

@ 6 Profesores adscritos

CATEDRA: Innovacién en tecnologia y educacion
Enfoque: Generar conocimiento cientifico en torno a la innovacion
en las areas de tecnologia y educacion, desde su fundamentacion tedrica
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hasta el analisis de experiencias concretas, la valoracion de su impacto
social y las propuestas practicas para mejorar las instancias de forma-
cién y la calidad en la educacion.

@ 1 Profesor titular lider

@ 7 Profesores adscritos

Como se puede observar en la tabla 4, la muestra propuesta para
este estudio se conforma de la siguiente manera:

Tabla 4.
Catedras de Investigacion que conforman la muestra

Areas estratégicas de la Mision Lider  Adscrito
Desarrollo e innovacién de procesos y 1 4
tecnologia de vivienda
Disefio e innovacion en ingenieria 1 12
Innovacién en tecnologia y educacién 1 7
Innovacién en disefio y manufactura 1 6
Innovacién en sistemas de comunicacio- 1 2
nes opticas
Innovacidn tecnoldgica 1 6
Investigacién e innovacién en seguridad 1 3
computacional
Investigacién e innovacion en bioinfor- 1 8
matica
Creacion de riqueza mediante la innova- 1 4
cion, la tecnologia y el conocimiento
Total 9 52

Fuente: La investigacion en el tecnolégico de Monterrey.
Sujetos de estudio
A continuacion, se presentan las principales caracteristicas de los su-

jetos que conforman la poblacion de estudio, o “conjunto de todos los
casos que concuerdan con determinadas especificaciones” (Hernandez
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2006, p. 239), y se detallan aquellas que el modelo de catedras considera
que describen a un profesor lider:
@ Lider de Catedras de Investigacion.
+ Profesores investigadores que laboran en el Tecnoldgico de
Monterrey
+ Grado académico de preferencia doctorado
+ Capacidad probada de produccion intelectual mediante reco-
nocimientos tales como la pertenencia al Sistema Nacional de
Investigadores (SN1)
+ Responsable de administrar los recursos de la catedra
+ Responsable de generar los reportes que le sean solicitados

® Grupo de investigadores.
Por su parte, las principales caracteristicas del perfil de los inte-
grantes del grupo de investigadores son las siguientes:
+ Profesores adscritos.
« Profesores investigadores que laboran en el Tecnologico
de Monterrey
« Capacidad de produccién de conocimiento en el area te-
matica de las Catedras de Investigacion
« Profesores de tiempo completo
+ Investigadores en estancias posdoctorales
« Profesores que realizan investigacién con un lapso mi-
nimo de seis meses dentro del marco de una estancia
postdoctoral
o Al concluir la estancia, el Tecnoldgico de Monterrey en-
trega al profesor investigador una constancia de su esta-
dia posdoctoral
+ Estudiantes de doctorado
e Deberan estar inscritos en un programa de doctorado
del Tecnoldgico de Monterrey
« Toda Catedra debe contar al menos con un estudiante
doctoral relacionado con el 4rea de conocimiento
+ Estudiantes de maestria
e Deberan estar inscritos en alguno de los programas de
maestria del Tecnoldgico de Monterrey
« Toda Catedra debe contar al menos con un estudiante de
maestria de preferencia relacionado con el area de cono-
cimiento de la catedra
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+ Estudiantes de licenciatura
e Deberan estar inscritos en un programa de licenciatura
del Tecnoldgico de Monterrey
« Toda Catedra debe contar al menos con un estudiante
de licenciatura de preferencia relacionado con el drea de
conocimiento de la catedra

Instrumentos

Con base en la naturaleza del estudio, se propuso utilizar cuestionarios
o conjuntos de preguntas referentes a las variables a medir. Al respecto,
Hernandez (1998, p.213) considera que aplicar este tipo de técnicas de
investigacion que se ubica en una rama de la investigacion social cien-
tifica, permite examinar “la frecuencia y las relaciones entre variables
psicolégicas y socioldgicas e indagan sobre constructos como actitudes,
creencias, prejuicios preferencias y opiniones”.

Al aplicar el enfoque de investigacion propuesto para este estudio,
se busco obtener esencialmente datos cuantitativos. Sin embargo, con el
propdsito de profundizar en las informaciones referentes a las ideas aso-
ciadas al concepto de innovacion, sus elementos y procesos, también se
realizaron entrevistas de profundidad a los profesores lideres. Combinar
diferentes instrumentos no s6lo aumenta la posibilidad de ampliar di-
mensiones de un problema de estudio, sino que también posibilita un
mejor y rapido entendimiento de sus principales causas (Creswell, 2005;
Hernandez, 2006).

Bajo esta perspectiva, se disefiaron un total de tres cuestionarios y
una entrevista a profundidad (ver tabla 5):

Tabla 5.
Instrumentos de investigacion

Contructo Instrumento Designacion Codificacion
Liderazgo Cuestionario Perfil de liderazgo LC-PL
Liderazgo Cuestionario Perfil de la organizacion LC-PO
Innovacidn Cuestionario Procesos de Innovacién IC-PI
Innovacion Entrevista Conceptos en innovacién [E-CI

Fuente: La investigacion en el tecnoldgico de Monterrey.
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Cuestionarios

Aplicar cuestionarios provee ciertas ventajas, ya que éstos permiten ob-
tener una imagen amplia del fenémeno estudiado y requieren una in-
version minima en comparacion con otros métodos. El cuestionario es,
tal vez, el instrumento mas utilizado para recolectar datos, y consiste
en un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir
(Hernandez, 2006).
En términos generales, los cuestionarios cuentan con dos tipos de
items o preguntas:
® Cerradas: Contienen opciones de respuesta previamente
delimitadas.
® Abiertas: Son aquellas que no delimitan con anterioridad las
opciones de respuesta.

A partir de las ideas tedricas expuestas por Boyett y Boyett (2006)
sobre los estilos de liderazgo y las organizaciones de alto rendimiento,
se disefiaron los siguientes cuestionarios:

@ Perfil del Liderazgo: Administrador o Innovador

@® Perfil dela organizacion: Catedra del Tecnoldgico de Monterrey

Perfil de liderazgo

Boyett y Boyett (2006) comparan los papeles, las responsabilidades,
los habitos y las acciones de un directivo tradicional con las de un li-
der carismatico, interesado por su grupo, espectacular, servidor y pos-
theorico. Al retomar este enfoque, el cuestionario “Perfil del Liderazgo:
Administrador o Innovador”, presenta un total de 40 items en dos co-
lumnas y solicita a los profesores lideres encuestados, seleccionar el item
que mas les identifique (ver Apéndice A).

Perfil de la organizacién: Organizaciones Tradicionales versus

Organizaciones de Alto Rendimiento

Para llevar a cabo la investigacion, se aplic un cuestionario que busca
describir el tipo de organizacion que los profesores lideres promueven
en las Catedras de Investigacion que conforman la muestra. En el cues-
tionario Organizaciones Tradicionales versus Organizaciones de Alto
Rendimiento se integran 12 variables que ejemplifican la diferencia en-
tre los tipos de organizacion; fue disefiada con una escala de Likert, en
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donde cada reactivo tiene cinco opciones que van desde totalmente de
acuerdo, hasta totalmente en desacuerdo, de las cuales el entrevistado
debe seleccionar aquella con la que identifique su percepcién personal
de acuerdo a la oracién planteada (ver Apéndice B).

Para Boyett y Boyett (2006), se observan marcadas diferencias entre
una organizacion de alto rendimiento y las organizaciones tradicionales en:
Apoyan la innovacién y la asuncién de riesgos
Importancia del aprendizaje
Diseno de los cargos
Funcién de los directivos
Estructura organizacional
Relaciones con los clientes
Flexibilidad
Trabajo en equipo
Dedicacién
Recompensas
Accesos a la informacién
Consiguen el equilibrio sociotécnico

—RT SR Mo ae o

Cuestionarios sobre los procesos de innovacion

Con base en el “Modelo de administracion de y para el proceso de
innovacién” propuesto por Edgar y Grant (2009), se disefi6 un cuestio-
nario integrado por las siguientes secciones:

a. Administracion para y del proceso de Innovacion

b. Manejo de y para el Talento Innovador

c. Herramientas y Técnicas para la Innovacion

La seccion referente a la Administracion para y del proceso de in-
novacion esta compuesta por 14 variables que a través de 50 preguntas
cerradas y opciones de respuesta, proporciona informacién sobre (ver
Apéndice C):

a.l. Conocimiento del Mercado

a.2. Consciencia del Entorno

a.3. Sensibilidad

a.4. Discernimiento

a.5. Interaccién de la Innovacion

a.6. Aprendizaje y Desarrollo

a.7. Transferencia de Conocimiento

a.8. Infraestructura
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a.9.

a.10.
a.ll.
a.12.
a.13.
a.14.

Comercializaciéon/Emprendimiento
Grupos/Redes

Profesionalizacién

Impacto y Métrica
Impacto-Estandares
Retroalimentacién/Seguimiento

A su vez, la seccion sobre Manejo de y para el Talento Innovador
esta integrada de 8 variables que a través de 35 preguntas cerradas pro-
vee informacion sobre (ver Apéndice D):

b.1.
b.2.
b.3.
b.4.
b.5.
b.6.
b.7.
b.8.

Talento Creativo

Herramientas

Contexto

Pertenencia

Ciudadana

Capacidad de Innovar

Conveniencia de la Innovacion

Capacidad de Innovacién y Liderazgo en la Innovacién

Por ultimo, la seccion de Herramientas y Técnicas para la Innovacién
busca identificar el uso de herramientas y técnicas mayormente usadas
entre en las Catedras de Investigacion. A través de 89 items diseniados
bajo una escala de Likert, donde cada reactivo tiene cinco opciones que
van desde nunca, rara vez, algunas veces, frecuentemente y siempre, de las
cuales el entrevistado debe seleccionar aquella con la que identifique su
percepcion personal de acuerdo a la oracion planteada (ver Apéndice E).

c.l.
c.2.
c.3.
c4.
c.5.
c.6.
c.7.
c.8.
c.9.
c.10.
c.11.
c.12.

Creacién de Empresas / Administracion Estratégica
Desarrollo y disefio de productos
Administracién de proyectos
Administracion del conocimiento
Inteligencia de mercados

Mejora de Procesos

Creatividad

Recursos Humanos
Administracion de Interfaces
Co-operativa y Redes

Toma de Decisiones

Solucién de Problemas
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Entrevistas

Para Giroux (2008), la entrevista de investigacion se realiza con el pro-
posito de aprender mds acerca de los determinantes de un fenémeno.
Permite al investigador comprender el marco de referencia del entre-
vistado y, de esta manera, “compartir su manera de ver la realidad” En
resumen, existen tres tipos de entrevistas:
@ Dirigida: se establecen de antemano el orden de las preguntas
y su formulacién.
® No dirigida: el entrevistado es libre de abordar cualquier aspec-
to del tema de discusion, en cualquier orden.
® Semidirigida: el entrevistador se asegura de que el entrevistado
le comunique su punto de vista acerca de determinados aspec-
tos precisos del tema de discusion, dejandolo en libertad de
abordarlos en el orden que le parezca conveniente.

Con el proposito de profundizar en la comprension de las ideas
asociadas al concepto de innovacion, se propuso realizar una entrevista
semidirigida a los profesores lideres de las Catedras de Investigacion. Es
importante sefialar que la guia de entrevista “Innovacion en la practica
y practicando la innovacién” fue disefiada con preguntas abiertas sobre
el concepto de innovacidn, y también indaga sobre la formacién aca-
démica con la que cuenta el profesor lider, asi como sus logros, retos,
expectativas en el futuro y el contexto sobre innovacién que enmarcar
(ver Apéndice F).

Procedimiento de la investigacion

Al realizar tanto el disefio como los trabajos de investigacion propuestos
se llevaron a cabo las siguientes etapas:
® Enfoque: Se defini6é un enfoque cuantitativo
® Eleccion de disefio bdsico: Se eligi6 trabajar bajo el disefio no
experimental, transeccional de tipo exploratorio descriptivo
®  Eleccion de los medios y las técnicas mds apropiadas para recoger
la informacion: Cuestionarios con items estructurados en su
mayoria, de preguntas cerradas y opcion de respuesta multiple.
También se llevaron a cabo entrevistas a los profesores titulares
de las Catedras de Investigacion.
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Planificacion para la recoleccion de informacion: Se disend un
cronograma de actividades para llevar a cabo la aplicacion de
los cuestionarios y las entrevistas. El trabajo de campo se llevo
a cabo en los meses de junio y julio del 2010. En cada aplicacion
de los cuestionarios y entrevistas se dio inicio con una breve
presentacion sobre la investigacion, lo cual permitié crear un
ambiente de confianza y eliminé temores o dudas sobre el ma-
nejo posterior de la informacién recabada.

Planificacion para el procesamiento y andlisis de los datos: Una
vez que los cuestionarios fueron aplicados, las respuestas fue-
ron analizadas con el programa spss, un software de caracter
estadistico.

Definicion de poblacién y muestra: La poblacion fue integrada
por 126 Catedras del Tecnologico de Monterrey y la muestra
por los programas de las Catedras de Investigacion que bajo su
nombre se denominan como Innovadoras.

Andlisis de resultados: A partir del programa spss, se obtuvie-
ron los resultados que emergen al procesar los datos. Se bus-
c6 describir el estilo de liderazgo de los profesores lideres, asi
como los procesos de innovacion de Catedras de Investigacion.
Conclusiones. Se exponen los hallazgos encontrados, asi como
también se describe el trabajo y las estrategias que utilizan
los profesores titulares de los programas de las Catedras de
Investigacion para la ensefianza de innovacion.
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En este capitulo se presentan los resultados de las actividades de in-
vestigacion que fueron realizadas, asi como su interpretacion a la luz
del marco tedrico planteado. En el analisis cuantitativo de los fendmenos
sociales, la estadistica es una técnica sustentada por métodos cientificos
que se utiliza para recoger, organizar, resumir y analizar datos, asi como
para tomar decisiones y obtener conclusiones validas (Kerlinger, 1985).

Con base en el cronograma de actividades, durante los meses de ju-
nio y julio se aplicaron todos los instrumentos cuantitativos en los gru-
pos de investigadores de las Catedras de Investigacion que conforman
la muestra; ademas, se realizaron entrevistas cualitativas a los profesores
lideres. Todos los instrumentos cuantitativos se aplicaron a través cues-
tionarios electronicos autoadministrados que fueron desarrollados en
SurveyMonkey; por su parte, las entrevistas cualitativas a los profesores
lideres de las Catedras de Investigacion, se realizaron tanto en forma
presencial como a través de videoconferencias.

En la actualidad, el analisis cuantitativo se realiza por medio de sis-
temas informaticos o paquetes estadisticos, los cuales se emplean, en
especial, cuando existe un volumen considerable de datos que se desean
analizar (Vil4, 2006; Hernandez, 2006). De esta forma, una vez recolec-
tados los datos cuantitativos se registraron en el Statistical Package for
the Social Sciences (spss) desarrollado por la Universidad de Chicago,
el cual es uno de los paquetes estadisticos que mads se utiliza para las
ciencias sociales. A continuacion se presentan los resultados obtenidos
a través de los siguientes ejes de analisis:

@ Liderazgo en las Catedras de Investigacion que promueven

procesos de innovacién
+ Perfil de liderazgo de los profesores lideres de las Catedras de
Investigacion
+ Perfil de la organizacién en las Catedras de Investigacion
® Administracién de los procesos de innovacion en las Catedras
de Investigacion
¢ Administracion para y del proceso de Innovacién
+ Manejo de y para el Talento Innovador
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+ Herramientas y Técnicas para la Innovacién
@ Innovacion en la practica y practica de la innovacion
+ Elementos de la innovacién
+ Estrategias extracurriculares para la ensefanza de la
innovacién

Liderazgo en las Catedras de Investigacion

que promueven procesos de innovacion

Con base en la metodologia de investigacion, se aplicaron los cuestio-
narios “Perfil de liderazgo” y “Perfil de la organizaciéon” en nueve de las
126 Catedras seleccionadas, es decir aquellas catedras que incluyen en
su denominacion el término innovacién. Con la intencién de determi-
nar la confiabilidad del instrumento en la muestra, se realizo el calculo
del alfa de Cronbach (Hernandez, 2006); asi, se obtuvo un se obtuvo un
Alfa de Cronbach de 0.717 en el instrumento “Perfil de liderazgo” y un
Alfa de Cronbach de 0.978 en el instrumento “Perfil de la organizacion’,
los cuales se consideran aceptables para los estudios en ciencias sociales.

Participacion de los miembros de las Catedras

de Investigacion en el estudio

En los resultados del cuestionario Perfil de la Organizacion se observa
que de las nueve catedras que conforman la muestra, la participacién
de los miembros de las Catedras de Investigacion “Creacion de riqueza
mediante la innovacion, la Tecnologia y Conocimiento” fue nula. En
contraste, se observd una amplia participacion de los miembros de las
Catedras de Investigacion “Innovacion en tecnologia y educacion” y asi
como en la Catedra “Disefio e innovacion en ingenieria” (ver figura 11).
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Fuente: La investigacion en el tecnolégico de Monterrey.

Tipo de participantes de las Catedras de Investigacion en el estudio

En la figura 12, se puede observar que hubo una amplia participaciéon
tanto de profesores asociados como alumnos de maestria; también par-
ticiparon un gran nimero de alumnos de doctorado y sélo algunos
alumnos de licenciatura. Es importante senalar que todos los profesores
lideres contestaron el cuestionario “Perfil de Liderazgo”

Figura 12.
Participacion de los integrantes de las Catedras de Investigacion

Alumno licenciatura ——Profesor lider

Alumno maestria —_
— Profesor asociado

Alumno doctorado ————
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En la tabla 6 se muestran los porcentajes de participacion de los
integrantes de las Catedras de Investigacion que conforman la muestra.
En total participaron 75 sujetos de estudio de los cuales un 12% corres-
ponde a profesores lideres, un 32% a profesores asociados, un 20% a
alumnos de doctorado, un 32% a alumnos de maestria y un 4% a alum-
nos de licenciatura.

Tabla 6.
Tipo de participacion

Tipo de participacidn Frecuencia  Porcentaje
Profesor lider 9 12
Profesor asociado 24 32
Alumno doctorado 15 20
Alumno maestria 24 32
Alumno licenciatura 3 4
Total 75 100

En relacion al tiempo de permanencia en las catedras, el porcen-
taje mas alto de antigiiedad es de dos aflos y corresponde al 24% de los
miembros. En contraste, sélo el 16% corresponde a mas de 3 afios de
permanencia (ver tabla 7). Quizas estos resultados explican porque la
mayoria de los integrantes son alumnos de postgrado y la duracion de
los programas es de 2 afios en promedio (Cantd y Moreira, 2009).

Tabla 7.
Antigiiedad de los miembros de las Cétedras de Investigacion
Tipo de participacidn Frecuencia  Porcentaje
Profesor lider 9 12
Profesor asociado 24 32
Alumno doctorado 15 20
Alumno maestria 24 32
Alumno licenciatura 3 4

Total 75 100
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A. Perfil de liderazgo del profesor lider
de las Catedras de Investigacion

Boyett y Boyett (2006) proponen a través de este instrumento una com-
paracion entre las prioridades, las responsabilidades, los habitos y las
acciones de un directivo tradicional con las de un lider servidor, caris-
matico, interesado por su grupo, espectacular, postheroico. Explica que
el directivo que dirige un equipo, también dirige a cada una de las perso-
nas que forman parte del mismo. Esto implica que conoce la naturaleza
y experiencia de sus empleados, y su nivel de desempefio. Por su parte,
el lider utiliza esta informacion para tomar decisiones respecto al rol y
trabajo de los empleados, y elegir el estilo de liderazgo mas apropiado.

En la actualidad, el rol del lider se considera crucial dentro de cual-
quier institucidon educativa, pues sin liderazgo la innovacién no puede
darse, por lo cual es un elemento central; el lider guiara a los profesores
a la mejora, la eficacia y la reestructuracion del modelo educativo.

En la figura 13, se presentan los resultados que obtuvieron los pro-
fesores lideres de las Catedras de Investigacion en la aplicacion del cues-
tionario “Perfil de liderazgo”. Cabe sefalar que el cuestionario aplicado
se basa en una escala de Likert de 2 puntos, donde el nivel “1” representa
el perfil de un directivo tradicional, mientras que el nivel “2” representa
el perfil de un lider. Como se puede apreciar, el nivel mas alto se registra
en 2.0 y lo obtuvo el profesor lider de las Catedras de Investigacién en
“Desarrollo e Innovacion de Procesos y Tecnologia de Vivienda’, mien-
tras que el nivel mas bajo se registra en 1.5y lo obtuvo el profesor lider
de Catedra en “Investigacion e Innovacion en Bioinformatica”.
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Figura 13.
Catedras participantes “Perfil de liderazgo”
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Fuente: La investigacion en el tecnolégico de Monterrey.

Al autopercibirse como lideres, los profesores titulares que dirigen
las Catedras de Investigacion confirman las ideas expuestas por Manes
(2008), al afirmar que el liderazgo no puede separarse de la funcion di-
rectiva, por lo que es necesario que las instituciones educativas incorpo-
ren personas que posean ambos roles, pues logran en sus subordinados
la motivacion suficiente para convertirlos en agentes de cambio. Al res-
pecto, Boyett y Boyett (2006) complementan que los lideres construyen
relaciones solidas con los demas y esto es lo que los hace diferentes de
aquellos que dicen serlo.

Bajo este enfoque, un director debe asegurarse de que el trabajo
se hace a través del uso efectivo de recursos materiales y humanos. Por
tanto, un buen director debera ser un buen lider, ya que existe una rela-
cién muy proxima entre liderazgo y direccion.

Segtn Boyett y Boyett (2006), existen diversas razones por las que
las personas desean cooperar para conseguir los objetivos de la orga-
nizacién, y muchas estdn relacionadas directamente con la relacién
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superior-subordinado. Sefialan que también es importante conocer los
factores situacionales, el clima laboral o las caracteristicas de la interac-
cion entre la personalidad del lider/gestor y como ésta puede mejorar el
desempeino de los miembros de un grupo.

A. Perfil de la Organizacion en las Cétedras de Investigacion

Con el propésito de generar informacién sobre el perfil de la organi-
zacion, se aplicoé un instrumento el cual permite comparar la organi-
zacion tradicional versus organizacion de alto rendimiento. Para todas
las Catedras de Investigacion se obtuvo como resultado en la aplicacién
del cuestionario, una media de 3.87. Cabe sefialar que el cuestionario se
basa en una escala de Likert de 5 puntos, en el cual el nivel “1” repre-
senta el perfil de una organizacién tradicional mientras que el nivel “5”
corresponde al perfil de las organizaciones de alto rendimiento. Como
se puede observar en la figura 14, la media obtenida refleja un acerca-
miento de las Catedras de Investigacion al perfil que caracteriza a una
“organizacion de alto rendimiento”.

Figura 14.
Perfil de la organizacion en las Catedras de Investigacion

20

15+

10 H

1.00 2.00 3.00 4.00 5.00
Fuente: La investigacion en el tecnoldgico de Monterrey.
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En este sentido, Amorods (2005) seniala que las “organizaciones que
aprenden” son la unica alternativa factible para adaptarse a economias
cada vez mas competitivas y globalizadas, emerge con mas intensidad
y casi de forma paralela a la gestion del conocimiento, el concepto de
gestion del cambio como motor de las nuevas economias y desarrollos
organizacionales. Dentro de este contexto, impulsar procesos de inno-
vacion implica ser capaz de promover cambios que permitan mejorar el
rendimiento en una organizacion.

Al respecto, Boyett y Boyett (2006) afirman que las organizaciones
de alto rendimiento, a diferencia de las organizaciones tradicionales:

KRR

® @

KRR

@

Apoyan la innovacion y la asuncion de riesgos

Estimulan el aprendizaje

Disefan trabajos que requieren habilidades diversas
Organizan alrededor de equipos de trabajo interfuncionales
Tienen expertos y formadores en vez de directivos
Proporcionan retroalimentacion continua a los empleados so-
bre su desempeno

Tienen pocos niveles jerarquicos

Facilitan que todos los miembros estén en contacto con los
clientes

Promueven la flexibilidad y el trabajo en equipo

Remuneran en funcién de los resultados

Comparten la informaciéon sobre el negocio con todos los
empleados

Disefan sus sistemas de informacion que faciliten el trabajo de
los equipos

Consiguen el equilibrio sociotécnico

Como puede observarse en la figura 15, la Catedra e Innovacién
en Seguridad Computacional obtuvo la media mads alta, mientras que
la Catedra de Desarrollo e Innovacién de Procesos y Tecnologia de
Vivienda obtuvo como resultado la media mas baja.
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Figura 15.
Resultados del perfil de la organizacion en las catedras
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Fuente: La investigacion en el tecnoldgico de Monterrey.

Por otro lado, en la figura 16 se observa a través de un diagrama
de caja, los resultados atipicos que se revelaron en las catedras que
conforman la muestra. Asi se muestra que las catedras de Innovacién
en Tecnologia y Educacién, Innovacién en Disefio y Manufactura,
Innovacién Tecnolégica e Investigacion e Innovacién en Seguridad
Computacional, presentaron algunos resultados atipicos.
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Figura 16.

Resultados atipicos en el perfil de la organizacion
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Fuente: La investigacion en el tecnolégico de Monterrey.

Al revisar el detalle de los resultados, se observa que la Catedra
Innovaciéon en Tecnologia y Educacion obtuvo una media de 3.8730;
sin embargo, los resultados del registro 15 presenta una media de 1.64,
lo cual es atipico. Esto también se observa en la Catedra en Innovacién
Tecnoldgica que obtuvo 3.6483, en la cual se obtuvo una media de 2.37
en el registro 61.

En la tabla 8 se presentan los resultados estadisticos descriptivos
que se obtuvieron en cada una de las variables que integran el cues-
tionario Perfil de la Organizacién. Como se puede observar, la media
mas alta, de 4.1781, se obtuvo en la variable “dedicacién”, seguida por
“innovacion y riesgo” con 4.1688. En contraste, se puede observar que
la media mas baja se registrd en la variable “recompensas”, con un valor
de 3.4587.
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Tabla 8.
Resultados estadisticos descriptivos que se obtuvieron en las varia-
bles del cuestionario del perfil de la organizacién

Tipo de participacion N Media
Dedicaciéon 75 4.1781
Innovacion y riesgo 75 4.1688
Informacién 75 4.1333
Socio Técnico 75 4.0176
Aprendizaje 75 3.9820
Flexibilidad 75 3.9293
Equipo 75 3.8907
E Prof. Lider 75 3.8645
Funciones 75 3.8259
Estructura 75 3.6953
Clientes 75 3.6404
Recompensas 75 3.4587

De acuerdo con las ideas expuestas por Cantén y Arias (2008), los
lideres son la expresion de la ética del trabajo y sirven como ejemplo
de los valores més apreciados en un entorno, aportan innovacion y sir-
ven como simbolo de la cohesion y creacion de oportunidades de creci-
miento socioeconémico.

Desde tiempos inmemoriales, el conocimiento ha sido el eje del
crecimiento econémico y del aumento paulatino del bienestar social. La
habilidad de inventar e innovar, es decir, generar nuevos conocimien-
tos e ideas que se conviertan en productos, procesos y organizaciones,
siempre ha impulsado el desarrollo. Para David y Foray (2002), esta ten-
dencia no sélo se limita a los sectores de alta tecnologia y de la informa-
cion, ni a los de servicios de comunicacion, puesto que se ha expandido
gradualmente a todos los campos, lo cual incluye el desarrollo de los
recursos humanos.

Para Hoshin (citado por Martin, 2001), las caracteristicas de un
buen lider implican su capacidad de establecer el rumbo de manera cla-
ra, priorizando y comunicando; ser empatico y tener la capacidad de
reconocer el esfuerzo de los otros.
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A continuacion, se presenta el detalle de medias que se obtuvie-
ron en cada uno de los items que integran las variables del cuestio-
nario. Cabe sefialar que por medio de las variables se mide el Perfil
de la Organizacion identificado por los miembros de las Catedras de
Investigacion. Cabe recordar que el cuestionario esta integrado por 67
items que generan informacion sobre 12 variables.

A.Apoyan la innovacion y la asuncién de riesgos

Como se puede observar, con una media de 4.43 los miembros de las
Catedras de Investigacion indican que constantemente se buscan nue-
vas ideas y se ponen a prueba, en apoyo a la innovacién y aceptacion
del riesgo; sin embargo, con una media de 3.81 también sefalan que la
gente que intenta cambiar las cosas no es recompensada (ver figura 17).

Figura 17. Resultados de la variable “innovacién y riesgo”

A. Innovacion y riesgo
1 2 3 4 5

Se pasan por alto las nuevas . Constantemente se buscan
ideas. El lema es "no arregles : nuevas ideas y se ponen a
esto si no esta roto". prueba.

Los integrantes de las Catedras A los integrantes de las Ca-

de Investigacion que se arries- tedras de Investigacion que

gan y fracasan son penalizados. 5 se arriesgan y fracasan, se
les anima a que lo intenten
de nuevo.

Los integrantes de las Catedras A menudo, los integrantes

de Investigaciéon que intentan _ de las Catedras de Investi-

cambiar las cosas, no son re- ﬁ gacién que intentan cam-

compensados. biar las cosas son recom-

pensados.

Estos resultados concuerdan con las ideas de Cantdn y Arias
(2008), al indicar que los lideres aportan innovacion y son quienes de-
ben de maximizar las oportunidades de crecimiento y prever problemas
en una época en donde las transformaciones aceleradas exigen renovar
la concepcioén y estilos de liderazgo por uno mas visionario, audaz, in-
novador e imaginativo, capaz de correr riesgos para cumplir la misién
organizacional.
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B. Importancia del aprendizaje

En los resultados de la variable de “aprendizaje” se reporta una media
de 4.29 que muestra que existen infinidad de posibilidades para que los
nuevos integrantes de las Catedras de Investigacion desarrollen nuevas
habilidades. También resulta interesante observar que, con una media
de 3.91, la formacioén multidisciplinaria es vista como algo ineficaz (ver

figura 18).
Figura 18.

Resultados de la variable “aprendizaje”
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El aprendizaje casi no es recom- ~ El aprendizaje es alta-
pensado a mente premiado y recom-
pensado.
La organizacién de las Catedras A los integrantes de las
de Investigacién hace dificil el Ciétedras de Investigacion
aprendizaje que no esté exclusi- _ se les anima a aprender
vamente dentro de los limites de g tanto como puedan sobre
la actividad que se realiza. diferentes aspectos que
puedan ampliar sus cono-
cimientos.
No se dedica ningtin tiempo al ~ Regularmente se dedica
aprendizaje. = cierto tiempo al aprendi-
zaje.
La formacién multidisciplinaria = La formacion multidisci-
es vista como algo ineficaz. o plinaria es la norma.
La formacion de todos los inte- Todos los integrantes re-
grantes de las Céatedras de Inves- ciben formacién en una
tigacion -a excepcion del profesor 3 amplia variedad de ha-
lider- se centra principalmente e bilidades, incluyendo las

en las habilidades técnicas.

interpersonales, adminis-
trativas y técnicas.
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Al respecto, Edgar y Grant (2009) enfatizan que el “aprendizaje” es
parte del proceso que soporta, desarrolla y nutre el talento innovador a
través de la reflexion y la actividad reflexiva, ya que permiten compartir,
refinar, desarrollar y adaptar ideas, conocimiento y aprendizaje.

C. Disefio de los cargos

Con una media de 4.45, el item 20 refleja que todos los proyectos que se
realizan en la Catedra requieren gran reflexion; cabe sefalar que ademas
de posicionarse como la media mds alta tanto de la variable “disefio de
los cargos’, también es la media mas alta que se obtuvo en todo el cues-
tionario. En contraste, la pregunta con la media mas baja de 3.39 dentro
de la variable, indica que las funciones de los integrantes de las Catedras
de Investigacion estan diseiadas de manera que requieren muchas ha-
bilidades muy costosas de aprender (ver figura 19).

Figura 19.
Resultados de la variable “funciones”
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fadas para que se requieran Investigacion estan disefiadas

pocas habilidades al desem- de manera que requieren mu-

penarlas. chas habilidades muy costo-
sas de aprender.

3.39

Los integrantes de las Ca- Se confia en los integrantes
tedras de Investigacion que de las Catedras de Investiga-
participan en proyectos no cién para que tomen casi to-
toman decisiones importan- Q2 das las decisiones importan-
tes sobre como realizarlo. 3 tes sobre como se realizaran
Simplemente desempefian su las actividades.
trabajo tal como se le ordena
que lo haga.
Los integrantes de las Céte- Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion trabajan _ dras de Investigacion traba-
aisladamente. ok jan en equipos en los que re-
gularmente los miembros se
intercambian las actividades.
Los integrantes de las Céte- Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion hacen 5 dras de Investigacion par-
on

siempre lo mismo. ticipan en gran variedad de

actividades.
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Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacién parti-
cipan s6lo en una pequefia
parte del trabajo global.

Es dificil para los integrantes
de las Catedras de Investiga-
cién ver cdmo sus esfuerzos
contribuyen directamente en
la elaboracién de un producto
o del proyecto.

Los integrantes de las Céte-
dras de Investigacion no rea-
lizan ninguna de las activida-
des que apoyan directamente
al proyecto.

El ritmo de trabajo en las acti-
vidades es dictaminado por el
lider de la catedra.

A los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion se les
dice las actividades en las que
tienen que participar.

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacién nunca
se implican en la resolucion
de problemas. Cuando suce-
de algun problema, el lider de
las Cétedras de Investigacion
acude a solucionarlo.

Los proyectos estan disefiados
de manera que los integrantes
de las Catedras de Investiga-
cién no tengan que pensar.

3.80

3.44

3.56

4.00

4.17

4.07

4.45

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion parti-
cipan en actividades globales
y completas para satisfacer
necesidades internas o de
proyectos.

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion nor-
malmente realizan todas las
actividades de apoyo que su
funcién necesita.

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacién nor-
malmente realizan todas las
actividades que su proyecto
necesita.

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion deciden
su propio ritmo de trabajo en
las actividades.

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion deciden
las actividades en las que de-
sean participar.

El solventar problemas es una
parta importante de las acti-
vidades en las que cada quien
participa.

Todos los proyectos requie-
ren gran cantidad de re-
flexion.

En este sentido, Diez Gutiérrez (2002) precisa que en toda orga-
nizacidn social es necesaria una coordinacién de los diversos compo-
nentes que en ella participan. Aunar esfuerzos, consensuar estrategias
para alcanzar las finalidades pretendidas, articular funciones, y otros,
son elementos imprescindibles en toda organizacidn. Surge asi el papel

o la funciéon de coordinacion, aspecto esencial en las instituciones.
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D. Funcion de los directivos

De acuerdo a las ideas expuestas por Boyett y Boyett (2006), el liderazgo
es un fenomeno grupal que ocurre cuando la situaciéon demanda que
un individuo influencie y coordine las actividades de un grupo hacia la
consecucion de un objetivo comun. Por tanto, el liderazgo aparece cuan-
do los seguidores aceptan la intencién del lider de influir sobre ellos; es
una cuestion de relacion entre el lider y sus seguidores; es un campo de
interaccion, no es en tanto una cuestion personal como impersonal; es
un acontecimiento y no un rasgo.

En relacion a la variable “funcion de los directivos”, con una media
de 4.27 se indica que el profesor lider considera que su funcion en la
Catedra consiste en ser un facilitador para ayudar a sus colaboradores a
triunfar y no dar érdenes. Por su parte, la media mas baja de 3.01 revela
que el lider nunca es evaluado por los integrantes de su catedra. Cabe
sefialar que esta pregunta también obtuvo la media mas baja de todo el
cuestionario (ver figura 20).

Figura 20.
Resultados de la variable “funcion profesor lider”

D. Funcién de profesor lider

1 2 3 4 5

El profesor lider indica a los El profesor lider expone los re-
integrantes de las Catedras sultados que se tienen que con-
de Investigacion como tienen o\ seguir y ayuda a los integrantes
que hacer las cosas y controla o de las Catedras de Investiga-
que lo hagan tal y como les ha cién a encontrar soluciones al
explicado. realizar los proyectos.
El profesor lider considera El profesor lider considera que
que su funcion es controlar y S su funcién es ser facilitador
dar 6rdenes. < para ayudar a sus colaborado-
res a triunfar. No dar érdenes.
El profesor lider se encarga El profesor lider concentra
unicamente de su catedra, si- ot gran cantidad de su energia en
tuacion o funcidn. ) mirar qué estd pasando fuera
de su catedra.
El profesor lider se asegura de El profesor lider estimula la
que sus normas se cumplan. 2 innovacién, incluso cuando
o

ésta representa romper con las
normas.




Capitulo 4. Andlisis de resultados

El profesor lider raras veces
retroalimenta a los integran-
tes de la catedra.

El profesor lider nunca es
evaluado por los integrantes
de su catedra.

El profesor lider utiliza re-
uniones en un solo sentido
(profesor lider - integrantes
de la catedra) para comuni-
carse con el grupo.

El profesor lider asigna res-
ponsabilidades, organiza el
horario, entrena, revisa el
desempeno y decide los mé-
todos de trabajo sin que los
integrantes de las Catedras de
Investigacion contribuyan en
ello.

El profesor lider habla con
los directores del sistema en
representaciéon de los inte-
grantes de la catedra. Existen
politicas de comunicacién
estrictas que deben ser respe-
tadas.

El profesor lider cree que su
presencia es necesaria para
que se realicen las actividades
de los proyectos.

El profesor lider es seleccio-
nado sobre todo por sus habi-
lidades técnicas.

3.01

3.81

3.88

3.76

4.19

4.11

4.13

El profesor lider busca cons-
tantemente retroalimentar a
los integrantes de la catedra.

El profesor lider a menudo es
evaluado por los integrantes de
su catedra.

El profesor lider facilita discu-
siones en las reuniones sobre
como puede ser mejorado el
rendimiento e invita a los in-
tegrantes de las Catedras de
Investigacion a formular pre-
guntas. Las reuniones estdn
disenadas para estimular la co-
municacién en los dos sentidos
(profeso lider - integrantes de
las Catedras de Investigacion -
profesor lider).

Los integrantes de las Catedras
de Investigacion realizan sus
propias asignaciones, organi-
zan su trabajo, realizan la for-
macion, revisan su desempefio
y deciden los métodos de tra-
bajo.

El profesor lider estimula la
libre comunicacién entre los
directores del sistema y los in-
tegrantes de la catedra. Cual-
quiera puede hablar con quien
quiera sobre lo que quiera y
cuando quiera.

El profesor lider cree que su
presencia puede contribuir
pero no es esencial para la
realizacién de las actividades
diarias.

Nadie puede ser un profesor
lider de Cétedra si no tiene ex-
celentes habilidades para tratar
con los integrantes.
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E. Estructura organizacional

Como se puede observar en la variable de “estructura organizacional’, la
media mas alta de 4.11 indica que todos los integrantes de las Catedras
de Investigacion tienen la sensacion de estar trabajando en las metas de
sus proyectos, ademas de trabajar en grupos o equipos que realizan todo
un proyecto completo. En contraste con una media de 3.15, también se
indica que los limites entre las actividades de los proyectos o funciones
no estan delimitados (ver figura 21).

Figura 21. Resultados de la variable “estructura organizacional”

E. Estructura

2 3 4 5

Existen varios profesores Existen pocos niveles en las
lideres en las funciones de funciones que realizan los in-
direccion de la catedra. 3 tegrantes de las Catedras de

e Investigacion y el profesor li-

der. La organizacién es muy
horizontal.

La organizacion basica en la . La organizacién bdasica en la
Catedra es el trabajo indivi- = Citedra es el equipo de trabajo.
dual
Existen limites muy marca- Los limites entre las activida-
dos entre las actividades de ) des de los proyectos o funcio-
los proyectos y/o las funcio- 5 nes no estan delimitados.
nes de cada integrante.
Los limites entre las fun- Se resuelven muchos proble-
ciones que realizan los in- mas a través de la comunica-
tegrantes de las Catedras S cién y apoyo de los integrantes
de Investigacién a menudo ~ de la catedra. La Catedra pre-
interfieren en la solucién de tende eliminar los limites.
problemas en los proyectos.
En las reuniones de la cate- " Frecuentemente se organizan
dra, raras veces intervienen ; reuniones con todos los inte-
todos los integrantes. grantes de la catedra.
La mayoria de los inte- Todos tienen la sensacién de
grantes de las Catedras de estar trabajando en las metas
Investigaciéon no tienen la — de sus proyectos. Los integran-
sensacion de participar en 3 tes de las Cétedras de Investi-

la direccién de su propio
proyecto.

gacién trabajan en grupos o
equipos que realizan todo un
proyecto completo.
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Las actividades estan se- Todas las actividades que rea-
paradas de acuerdo a las lizan los integrantes de la cate-
funciones que desempenan o dra, estan totalmente integra-
los profesores asociados, e das.

los alumnos de doctorado,
maestria y licenciatura.

En este sentido, Guillén (2000) afirma que el liderazgo es la capaci-
dad para influir en los empleados de modo que trabajen para lograr los
objetivos de la organizacion. Senala que el liderazgo se entiende como
la influencia de un individuo sobre un grupo y por lider la persona con
capacidad de ejercer tal influencia, independientemente de los motivos
que permiten a tal persona acceder al ejercicio de dicha influencia.

F. Relaciones con los clientes

De acuerdo a Boyett y Boyett (2006), las organizaciones de alto rendi-
miento, a diferencia de las organizaciones tradicionales, facilitan que
todos los miembros estén en contacto con los clientes.

En los resultados de la variable “clientes” la media mas alta obtuvo
3.73, indicando que todos los integrantes se esfuerzan por satisfacer las
necesidades de los proyectos y de las actividades de la catedra. En con-
traste, la media mas baja de 3.55 revela que solo el profesor lider habla
directamente con agentes externos (posibles clientes), para averiguar qué
pueden hacer para desarrollar proyectos o investigaciones (ver figura 22).

Figura 22. Resultados de la variable “clientes”

F. Clientes
1 2 3 4 5

Solo el profesor lider habla Todos los integrantes de las
directamente con agentes ex- Catedras de Investigacion es-
ternos (posibles clientes), para tn constantemente buscan-
averiguar qué pueden hacer 0 do determinar qué quieren
para desarrollar proyectos o in- e« los clientes y como atender
vestigaciones. sus necesidades para el desa-
rrollo de proyectos o investi-
gaciones.
Los integrantes de las Catedras de Todos los integrantes se
Investigacion que trabajan en una - esfuerzan por satisfacer las
fase del desarrollo del proyecto o p necesidades de los proyec-

investigacion, no consideran a sus tos y de las actividades de la
compafieros como sus clientes. catedra.
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Nadie comprende en su totali-
dad los indicadores que se uti-
lizan para evaluar los resultados
de las Catedras de Investiga-
cion.

3.64

Todos comprenden los
indicadores que son uti-
lizados para evaluar los
resultados de las Catedras
de Investigacién y conocen

qué se debera hacer para al-
canzar las metas.

G. Flexibilidad

En relacién a la variable de “flexibilidad”, la media mas alta de 4.04 sefia-
la que la organizacion de las Catedras de Investigacion explota rapida-
mente los avances tecnologicos y busca maneras innovadoras de utilizar
la tecnologia existente; mientras que la media mas baja de 3.81 indica
que la Catedra puede producir gran variedad de proyectos facilmente y
adaptarlos con rapidez para satisfacer nuevas o diferentes necesidades

del entorno (ver figura 23).

Figura 23. Resultados de la variable “flexibilidad”

G. Flexibilidad

1

2

3

4

La organizacién de las Catedras
de Investigacion es lenta para
responder a los cambios de su
entorno.

La organizacion de las Catedras
de Investigacion es lenta para
aplicar provechosamente la tec-
nologia ya existente.

La Catedra tiende a producir un
ndmero limitado de proyectos y
los desarrolla lentamente.

3.64

3.55

3.73

La organizacién de las Cate-
dras de Investigacion antici-
palos cambios del entorno y
se adapta rdpidamente a las
nuevas necesidades.

La organizacion de las Cate-
dras de Investigacion explo-
ta rapidamente los avances
tecnologicos y busca mane-
ras innovadoras de utilizar
la tecnologia existente.

La Catedra puede producir
gran variedad de proyec-
tos facilmente y adaptarlos
con rapidez para satisfacer
nuevas o diferentes necesi-
dades del entorno.
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Para Boyett y Boyett (2006), impulsar procesos de cambio en una
institucion educativa, requiere que los lideres educativos actuen como
agentes de cambio, comprometan a la gente a pensar y prepararse para
un futuro incierto.

H.Trabajo en equipo

Como se observa en la variable “trabajo en equipo’, la media mas alta de
4.23 indica que todos los integrantes conocen lo que la organizacién de
las Catedras de Investigacion en su conjunto estd tratando de conseguir
y contribuyen en su logro; sin embargo, en los resultados de la media
mas baja de 3.48 se observa que los diferentes grupos que integran la
Catedra trabajan hacia diferentes objetivos (ver figura 24).

Figura 24. Resultados de la variable “trabajo en equipo”

H. Equipo
2 3 4 5

Los integrantes de las Céte- Los integrantes de las Ca-
dras de Investigacion solo se tedras de Investigacion se
preocupan por sus propios - a'yuQan entre ellgs sin que ni
resultados. Normalmente no = siquiera se los pidan, incluso
van mas alld de sus responsa- aunque la tarea no forme par-
bilidades cuando se trata de te de sus responsabilidades.
ayudar a los demas.
Los dlferen’tes grupos que in- » .Los dlferente,s grupos  que
tegran la Catedra trabajan ha- = integran la Cétedra trabajan
cia diferentes objetivos. juntos.
A menudo existe una compe- Todos los integrantes conocen lo
tencia destructiva. “ que la organizacion de las Céte-

g dras de Investigacion en su con-

junto estd tratando de conseguir
y contribuyen en su logro.

Poca gente puede explicar Todos pueden explicar los
los valores sobre los cuales se 2 valores de las Cétedras de In-
fundamenta una decisiéon en « vestigacion y como se utilizan
la catedra. para tomar decisiones.
Los valores en la catedra, si es La Cétedra valora tanto el
que existen, sélo promueven o trabajo en equipo, la partici-
el beneficio del profesor lider. 3 pacion, la innovacion, la cali-

dad, etc., como el beneficio de
todos los integrantes.
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Ciertamente, Boyett y Boyett (2006) reconocen que el liderazgo
es un fenémeno grupal que ocurre cuando la situaciéon demanda que
un individuo influencie y coordine las actividades de un grupo hacia la
consecucion de un objetivo comun. De esta forma, el liderazgo apare-
ce cuando los seguidores aceptan la intencion del lider de influir sobre
ellos; es una cuestion de relacion entre el lider y sus seguidores; es un
campo de interaccion, no es en tanto una cuestion personal como im-
personal; es un acontecimiento y no un rasgo. Sucede igual que sucede
un acontecimiento, ya que las relaciones entre los equipos de trabajo no
siempre son duraderas.

. Dedicacion

Boyett y Boyett (2006) afirman que el liderazgo estd relacionado con
la comprension de conocer y comprenderse uno mismo, y posterior-
mente el asumir el rol de liderazgo y responsabilidad, lo cual conlle-
va a la conexion con sus seguidores. En los resultados de la variable
“Dedicacion’, la media de 4.31 indica que los integrantes de las Catedras
de Investigacion realizan sus actividades aunque el profesor lider no esté
presente. Con una media de 4.03, se corrobora que los integrantes de
las Catedras de Investigacion tienen una sensacion de responsabilidad
personal por el desempeiio total (ver figura 25).

Figura 25. Resultados de la variable “dedicacion”

I. Dedicacion
1 2 3 4 5

So6lo unas pocas personas que Todos los integrantes de las

integran la Catedra se sienten Catedras de Investigacién

responsables del buen desem- tienen una sensacion de res-

peno. ponsabilidad personal por
el desemperio total.

4.03

Pocos integrantes de las Ca- Frecuentemente los inte-
tedras de Investigacion estan grantes de las Catedras de
dispuestos a hacer més esfuerzo Investigacién hacen mas
que el minimo requerido para esfuerzos que el minimo
realizar sus actividades. necesario.

4.20
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Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacién se relajan
cuando el profesor lider no esta
presente.

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion reali-
zan sus actividades aunque
el profesor lider no esté
presente.

4.31

J. Recompensas

Como se puede observar a través de los resultados de media de la varia-
ble “recompensas”, la media mas alta es de 3.68 y muestra que los inte-
grantes de las Catedras de Investigacion son recompensados en funcién
de su desempeiio y los resultados de los proyectos; por su parte, la me-
dia mas baja es de 3.21 advierte que los recursos econémicos obtenidos
por los resultados, no son compartidos con todos los integrantes de la
catedra.

Estos resultados contrastan con las estrategias que promueve el mo-
delo del programa “Monterrey Ciudad Internacional del Conocimiento”,
al indicar que es necesario mejorar todo un conjunto de instrumentos
financieros, incentivos fiscales y capital (ver figura 26).

Figura 26. Resultados de la variable “recompensas”

J. Recompensas
1 2 3 4 5

Los integrantes de las Céte-
dras de Investigacion obtie-

Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion son re-

nen recompensas econoémicas % compensados en funcién de
o de otro tipo tanto si cum- e su desempeiio y los resulta-
plen como si no con sus acti- dos de los proyectos.
vidades.
Los integrantes de las Ca- Los integrantes de las Cate-
tedras de Investigacién son Q9 dras de Investigacién son re-
recompensados por antigiie- l compensados por sus conoci-
dad. mientos.
Existen grandes diferencias Los integrantes y el profesor
entre las recompensas del 2 lider de las Cétedras de In-
o

profesor lider y los integran-
tes de la catedra.

vestigacion son recompensa-
dos equiparablemente.
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Los recursos econdmicos ob- Los recursos econdmicos
tenidos por los resultados, no - obtenidos por los resultados,
son compartidos con todos : son compartidos equitativa-
los integrantes de la catedra. mente con todos los integran-

tes de la catedra.

Los integrantes de las Cate- Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion son re- Q dras de Investigacion son re-
compensados por su trabajo 3 compensados principalmente
individual. por su trabajo en equipo.

K. Accesos a la informacion

Martin (2004) sefiala que tanto la innovacién como la creatividad re-
quieren de un proceso de retorno de informacion al evaluar los resulta-
dos iniciales, intermedios y finales, que va desde los diferentes agentes,
niveles y unidades organizacionales hasta la direccién, permitiendo es-
tablecer ajustes y actualizaciones sobre los agentes facilitadores, entre
los cuales se encuentra el liderazgo.

Como se puede observar a través de los resultados de la variable
“acceso a la informacién”, la media mas alta de 4.24 reporta que la in-
formacion es considerada como un valioso recurso que pertenece a
todos los integrantes de la catedra. A su vez, la media de 3.93 indica
que gran cantidad de informacién sobre la situacion de las Catedras de
Investigacion es compartida con todos sus integrantes (ver figura 27).

Figura 27. Resultados de la variable “acceso a la informacion”

K. Acceso a la informacion

1 2 3 4 5

Muy poca informacién sobre Gran cantidad de informa-
la situacion de las Catedras de . cion sobre la situacion de las
Investigacion es compartida 2 Catedras de Investigacion es
con los integrantes. compartida con todos sus in-
tegrantes.

El profesor lider oculta la in- S El profesor lider comparte li-
formacion. ~ bremente la informacién.

La informacion es considera- La informacion es considera-
da como una fuente de poder 3 da como un valioso recurso
y privilegio. < que pertenece a todos los in-

tegrantes de la catedra.
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Los sistemas de informacion
estan disefiados para permi-
tir que el maximo numero de
personas se comunique elec-
trénicamente mas alla de los
limites, acceda a los datos y a
las herramientas de andlisis
y compartan la informacién
facilmente.

El acceso a los datos y a la in-
formacidén estd estrictamente
controlado.

4.19

L. Equilibrio socio-técnico

Se puede decir que la investigacion y desarrollo en las grandes empresas
esta cambiando su enfoque interno a una de mayor vision, que utiliza
tecnologia de fuentes como redes de profesores-investigadores, provee-
dores, competidores, clientes, entre otras.

Como se puede observar a través de los resultados de las medias
de la variable del “equilibrio socio técnico’, la media mas alta de 4.37
muestra que la tecnologia y los integrantes son considerados de igual
importancia dentro de la catedra; con una media de 3.88 se indica que la
tecnologia utilizada por la Catedra es dificil de cambiar (ver figura 28).

Figura 28. Resultados de la variable “equilibrio socio-técnico”

L. Equilibrio socio-técnico

1 2 3 4 5
Se considera mds importante La tecnologia y los integran-
a la tecnologia que a los inte- PN tes son considerados de igual
grantes de la catedra. < importancia dentro de la c4-
tedra.
Cuando se estd considerando Cuando se estd considerando
la introduccién de alguna tec- la introduccién de alguna tec-
nologia nueva, no se consulta nologia nueva, los integrantes
a los integrantes de las Cate- 2 de las Cétedras de Investiga-
dras de Investigacion que tra- o ci6n que la aplicarn estdn in-
bajara con ella. volucrados en las decisiones
sobre su adquisicién y utili-
zacion.
Sélo unos pocos expertos téc- La mayoria de los integrantes
nicos saben cémo funciona _ de las Catedras de Investiga-
. . ) 3 . Lo
la tecnologia y cémo mante 2 cién comprenden los princi

nerla.

pios de la tecnologia y estan
suficientemente capacitados.
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Existe demasiada o insu- La tecnologia es la justa para
ficiente tecnologia para la = la demanda que tienen los
demanda que tienen los pro- 3 proyectos.
yectos.

La tecnologia que se utiliza -« La tecnologia estd disena-
s . . 3 .
1nh}be el trabajo en equipo de 2 da para apoyar el trabajo en
los integrantes de la catedra. equipo de la catedra.

La tecnologia utilizada por la % La tecnologia utilizada por la
Citedra es dificil de cambiar. e« Catedra es facil de cambiar.

Para Romero (2006), el éxito de un proceso de innovacion no sé6lo
depende de los agentes innovadores individualmente considerados,
sino que es resultado de la interaccion eficaz del conjunto de agentes
que integran un sistema de innovacién, universidades, organismos de
investigacion, empresas y las entidades de financiacion, pasando por las
instituciones y centros responsables de los procesos de transferencia de
tecnologia. Al realizar un estudio sobre las innovaciones, transferencias
de tecnologias y la creacién de empresas de base tecnoldgica, Corona
(1999) concluye que hace varias décadas en los paises industrializados
se empez0 a gestar una revolucion cientifico-tecnologica.

Ciertamente, la innovacion constituye la culminaciéon de una se-
rie de pasos relacionados con la formacion, capacitacion, motivacion
y fomento, pues instituye la convergencia entre la idea concebida y el
producto terminado; transforma el conocimiento en beneficio econé-
mico individual, colectivo, regional y nacional, traspasando las fronteras
mundiales. A través de los resultados obtenidos, se corrobora la nece-
sidad de incrementar la participacion de las instituciones educativas en
las politicas de innovacion regional para asegurar una mayor diversidad
en los agentes de transferencia tecnologia (0CDE, 2009; 2015).

Administracion de los procesos de innovacién

Basado en el “Modelo de administracién de y para el proceso de innova-
cion” propuesto por Edgar y Grant (2009, 2016), se aplicé a las Catedras
de Investigacion el cuestionario disefiado para este estudio y que com-
prende las siguientes secciones:

A. Administracion para y del proceso de Innovacién

B. Manejo de y para el Talento Innovador

C. Herramientas y Técnicas para la Innovacion
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A. Administracion para y del proceso de Innovacion

A continuacion se presentan los resultados que se obtuvieron en la sec-
cion relacionada con la “Administracion para y del proceso de innova-
ciéon” compuesta por 14 variables que integran 50 preguntas, a través
de las cuales se describen los procesos que las catedras han implemen-
tado para impulsar la innovacion. Cabe recordar que este cuestionario
fue contestado por todas las catedras seleccionadas, a excepcion de las
Catedras de Investigacion Creacion de riqueza mediante la innovacién,
la Tecnologia y el Conocimiento. Al realizar el calculo para determinar
la confiabilidad del instrumento en la muestra (Herndndez, 2006), se
obtuvo un Alfa de Cronbach de 0.931 en las preguntas de esta seccion.

A.1) Conocimiento del mercado

Para Edgar y Grant (2009), conocer el mercado implica conocer los
cambios de los ambientes externos tanto generales como especificos re-
flejados en los cambios tecnoldgicos, econdmicos, sociales y politicos.

Tabla 9.
Mercados que se monitorean en las Cdtedras de Investigacion

Mercado Num. % % de casos
Institucional 24 13.80 23.80
Local 19 10.90 18.80
Regional 24 13.80 23.80
Nacional 35 20.10 34.70
Internacional 50 28.70 49.50
Ninguno 22 12.60 21.80
Total 174 100.00 172.30

En los resultados se muestra que los miembros de las Catedras de
Investigacion sefialan que en prioridad se monitorean los mercados in-
ternacionales, seguidos por los nacionales, regionales e institucionales;
es interesante observar cémo el monitoreo de los mercados locales se
reporta en ultimo lugar (ver tabla 9).

Como se puede observar en la figura 29, las catedras reportan que
en un 46.6% existe una persona responsable de monitorear los merca-
dos y un 12.6% inclusive afirma que existe un departamento responsable;
sin embargo, un 34% también revela que los mercados no se monitorean.
Esta informacién converge con los resultados obtenidos en relacion a la
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manera en que se monitorean los mercados, ya que un 35.0% confirma

que no se monitorean, mientras que un 29.1% indica que existe un proceso

establecido y otro 29.1% sefiala que se aplican indicadores institucionales.
Figura 29. Catedras participantes
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A.2) Consciencia del entorno

En relacion a la conciencia del entorno, es decir a la percepcion de las
interconexiones en el mercado y las potenciales repercusiones del cam-
bio, en su mayoria los miembros de las Céatedras de Investigacion afir-
man estar bien informados sobre las actividades que se realizan en los
grupos de investigacion y reportan que el profesor lider de las Catedras
de Investigacion es el responsable de informar sobre las oportunidades
y necesidades que emergen del entorno. Cabe sefialar que algunos tam-
bién indican que existe una direccién institucional e inclusive que no
existe un responsable (ver figura 30).

Figura 30. Responsables de informar sobre oportunidades

y necesidades del entorno
- Sin respuesta

Existe una direccion —_

institucional ——No hay responsable

* Existe un director
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A.3) Sensibilidad

En los resultados referentes a la sensibilidad o el grado en que los cam-
bios pueden apreciarse y la temporalidad de la percepcion (Edgar y
Grant, 2009), la mayoria indica que las catedras reaccionan, tanto a cor-
to como a mediano plazo a las oportunidades y necesidades que emer-
gen del entorno; solo una minoria sefiala reaccionar a largo plazo.

Tabla 10.
Caracteristicas que permiten reaccionar con agilidad en cdtedras de
investigacion

Caracteristica Num. % % de casos
Sin respuesta 579 62.50 562.10
Conocimiento del mercado 53 5.70 51.50
Liderazgo 46 5.00 44.70
l(jl::ga:lllt:scwn de recursos 32 3.50 31.10
Creatividad 40 4.30 38.80
Capacidad de innovacion 61 6.60 59.20
S;Eell;idad de adaptacion al 33 3.60 32.00
tsitrf;?gg‘iifamformac‘on 43 4.60 41.70
Infraestructura 37 4.00 35.90
Ninguna de las anteriores 3 0.30 2.90
Total 927 100.00 900.00

En la tabla 10 se muestra que un 6.6% de los miembros de las
Catedras de Investigacion consideran que la capacidad de innovacién
permite reaccionar con agilidad, seguido por un 5.7% quienes posicio-
nan al conocimiento del mercado y un 5.0% al liderazgo; s6lo un 3.5%
piensa que es la capacitacion de recursos humanos, y un 3.6% menciond
la capacidad de adaptacién al cambio. Aunque la mayoria afirma que
existe una persona responsable de detectar los cambios y otros inclusive
reportan que existe un departamento responsable, algunos miembros
admiten que en realidad no se detectan.
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A.4) Discernimiento

En relacion a la sintesis de los cambios en el mercado y la percepcion
de los potenciales impactos y oportunidades (Edgar y Grant, 2009), se
reporta que los miembros de las Catedras de Investigacion buscan y uti-
lizan tecnologias para monitorear los mercados, ademas del analisis de
patentes; reconocen no utilizar herramientas orientadas al manejo de la
relacion con los clientes (ver tabla 11).

Tabla 11.
Herramientas que se utilizan para monitorear

Herramientas Num. % % de casos
Sin respuesta 637 77.30 618.40
Monitoreo de tecnologias 52 6.30 50.50
Andlisis de patentes 31 3.80 30.10
lg;[iaeifi(s) de la relacién con 12 150 11.70
Busqueda de tecnologia 42 5.10 40.80
Inteligencia empresarial 16 1.90 15.50
Mercadotecnia geografica 3 0.40 2.90
Ninguna de las anteriores 17 2.10 16.50
Otra 14 1.70 13.60
Total 824 100.00 800.00

Cabe hacer mencién que la mayoria sefiala desconocer si existen
estructuras establecidas para filtrar los cambios en el mercado y encau-
zar a los actores apropiados e inclusive algunos afirman que en realidad
no existen herramientas que se utilizan en las catedras para monitorear
los mercados.

A.5) Interaccion de la innovacion

Suscitar la interaccion para impulsar procesos de innovacién implica
saber reconocer la pertinencia de las herramientas y técnicas disponi-
bles, ademas de utilizarlas en circunstancias particulares y en determi-
nados contextos (Edgar y Grant, 2009). Al respecto, los miembros de
las Catedras de Investigacion reconocen que el profesor lider guia la
interaccion y les mantiene informados de los procesos. También reve-
lan que sdlo se les incentiva a través de reconocimientos institucionales
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(diploma, palmadita) o apoyos en capacitacion, o bien simplemente no
se les premia (ver tabla 12).

Tabla 12.
Como se premia a los innovadores

Premio Num. % % de casos
Sin respuesta 592 82.10 574.80
No se premia 20 2.80 19.40
Reconocimiento monetario 11 1.50 10.70
Promocién laboral 7 1.00 6.80
Descarga en horas 12 1.70 11.70
Apoyo en capacitacion 21 2.90 20.40
Otra 15 2.10 14.60
Total 721 100.00 700.00

A.6) Aprendizaje y desarrollo
Para Edgar y Grant (2009), el aprendizaje es una parte del proceso de in-
novacion que soporta, desarrolla y nutre el talento innovador a través de
una actividad reflexiva. En los resultados se observa que los miembros
de las Catedras de Investigacion reconocen que se dispone de mecanis-
mos para el aprendizaje, desarrollo y administracién de proyectos en
innovacién. Afirman que en las actividades que realizan los grupos de
investigacion se comparten experiencias sobre practicas y casos de éxito
en innovacioén. Asimismo, la mayoria indica conocer los procesos que
se implementan para identificar las necesidades de un desarrollo basado
en la innovacion.

Sin embargo, al cuestionar si existen indicadores para medir la
efectividad de las estrategias implementadas para la ensefianza de la in-
novacion, el 50% de la muestra manifest6 desconocerlo (ver figura 31).
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Figura 31. Conocimiento de indicadores para medir la efectividad
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A.7) Transferencia de conocimiento

En los resultados se observa que aunque existen mecanismos en el ma-
nejo del conocimiento que permiten compartir, refinar, desarrollar y
adaptar ideas, conocimiento y aprendizaje (Edgar y Grant, 2009), la gran
mayoria de los miembros de las Catedras de Investigacién manifiestan
desconocer la existencia de una Oficina de Transferencia de Resultados
de Investigacion (oTr1). En este mismo sentido, un 41.7% afirma que
existen “procesos institucionales” para identificar las necesidades en la
transferencia de conocimiento, pero un 40.8% manifiesta desconocer su
existencia.

Esta tendencia también se observa al cuestionar sobre la existencia
de procesos institucionales para transferir conocimiento y para valo-
rar los beneficios que se generan. En su mayoria afirman reconocer su
importancia y disponer de sistemas de informacion tecnoldgica para
facilitar este proceso. Es interesante observar que un 7.0 % indica que
la transferencia del conocimiento que se genera en los grupos de inves-
tigacion esta dirigida a un nivel institucional, seguido por un 5.7% que
menciona dirigirse a un nivel internacional, un 4.7% a nivel nacional y
un 3.7% a nivel regional.

Asi se observa nuevamente que el nivel de transferencia local se
ubica en ultima posicion (ver tabla 13).
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Tabla 13.

A qué nivel se dirige la transferencia

Nivel Num. % % de casos
Sin respuesta 463 74.90 449.50
Institucional 43 7.00 41.70
Local 20 3.20 19.40
Regional 23 3.70 22.30
Nacional 29 4.70 28.20
Internacional 35 5.70 34.00
Ninguno de los anteriores 5 0.80 4.90
Total 618 100.00 600.00

A.8) Infraestructura

En relacion alos recursos fisicos, procesos facilitadores y politicas adop-
tadas por las catedras, la mayoria indica que los recursos humanos, la
tecnologia y los mecanismos constituyen los elementos de infraestruc-
tura mas significativos para la transferencia de conocimiento, mientras
que en una menor proporcion las herramientas (ver tabla 14).

Tabla 14.
Elementos de infraestructura para la transferencia de conocimiento

Nivel Num. % % de casos
Sin respuesta 303 58.80 294.20
Recursos Humanos 63 12.20 61.20
Tecnologia 58 11.30 56.30
Instalaciones 30 5.80 29.10
Herramientas 22 4.30 21.40
oo o e e
Total 515 100.00 500.00

En los resultados se observa que los miembros reconocen que se
dispone de la infraestructura necesaria para la ensefianza de la innova-
cién y que existe una entidad encargada de administrar las infraestruc-
turas para su impulso. También confirman que se provee capacitacion
para desarrollar competencias en innovacion.
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A.9) Comercializacién/Emprendimiento

Al referirse a las actividades que permiten llevar la innovacion al merca-
do con fines de lucro o bien comun (Edgar y Grant, 2009), la mayoria de
los miembros indican que existen fondos institucionales, gubernamen-
tales, otros fondos o fundaciones que financian la innovacién; sin em-
bargo, algunos también sefialan que no existen fondos (ver figura 32).

Figura 32.
Financiamiento de la innovacion
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Al cuestionar sobre las recompensas que reciben los “innovadores”,
la mayoria confirma que sélo reciben reconocimiento institucional (di-
ploma, palmadita) o monetario y que en menor proporcion apoyo en
capacitacion, descarga en horas, promocion laboral, y hay quienes men-
cionan que no se recompensa.

Como se observa en la tabla 15, reconocen que las catedras proveen
soporte para impulsar la comercializacién de la innovacion y que los
procesos se apoyan esencialmente en redes de incubadoras y en menor
media sobre mecanismos de transferencia internos, institutos de desa-
rrollo y mecanismos del entorno. Es interesante observar que los miem-
bros también consideran que en realidad no existen innovaciones y las
pocas que existen, no son comercializadas.
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Como son comercializadas las innovaciones

Comercializacion Nim. % % de casos
Sin respuesta 608 84.30 590.30
No hay innovaciones 2 0.30 1.90
No son comercializadas 12 1.70 11.70
Redes de incubadoras 42 5.80 40.80
Institutos de desarrollo 8 1.10 7.80
ff:;:f‘:rsgf;mtemos de 20 2.80 19.40
Mecanismos del entorno 7 1.00 6.80
Otro 22 3.10 21.40
Total 721 100.00 700.00

A.10) Grupos/ Redes

De acuerdo a Edgar y Grant (2009), la vinculaciéon en redes impulsa la
sustentabilidad de la innovacidn a través de la operacion y desarrollo de
grupos complementarios de innovadores y/o implementadores. Como
se puede apreciar en la figura 33, los grupos o redes se organizan con
base en las dreas de conocimiento, especializacion y trabajo colaborati-
vo; algunos también admiten no saber cémo estan organizados los gru-

pos de investigacion.

Figura 33. Organizacion de los Grupos/Redes
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En los resultados también se observa que los miembros de las
Catedras de Investigacion conocen esencialmente las redes internas, y
en menor proporcion las redes de innovaciéon que existen en su area/re-
gion, ya sean gubernamentales o privadas. Sefialan que la membresia en
redes comprende la vinculacion, inclusion a foros, el acceso a informa-
cion, la publicacion en revistas arbitradas y asistencia a congresos. En su
mayoria consideran que el aspecto mads valioso de una red consiste en la
integracion en grupos multidiciplinarios, el establecimiento de alianzas,
desarrollo de estrategias y productos.

A.11) Profesionalizacion

En relacién a los conocimientos y habilidades profesionales y adminis-
trativas requeridas para apoyar la comercializacion, desarrollo y expan-
sion de ideas a través de fases de crecimiento y madurez (Edgar y Grant,
2009), se observa que en las catedras existe un soporte formal propor-
cionado por la institucién para impulsar la innovacion. No obstante, el
50.5% de los miembros manifiesta desconocer la existencia de indicado-
res para medir el soporte a la innovacion (ver tabla 16).

Resulta relevante observar que se desconozcan estos indicado-
res, ya que de acuerdo a la Vicerrectoria de Investigacion y Desarrollo
Tecnoldgico, el desempeno de las Catedras de Investigacion se somete
una evaluacion al final del periodo que se les asigné como medio para
garantizar el cumplimiento de sus objetivos. Estos elementos de evalua-
cion estan sujetos a revision y modificacion, y son conocidos por todos
los integrantes de las Catedras de Investigacion (1ITEsM, 2008).

Tabla 16.
Indicadores para medir el soporte a la innovacion que
proporciona la institucién

sHay indicadores? Frecuencia % Z(Z;fz;;ili
Sin respuesta 3 2.9 2.9
Si 37 35.9 38.8
No 11 10.7 49.5
No lo sé 52 50.5 100

Total 103 100 100
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A.12) Impacto-Métrica

Al referirse al conjunto de acciones para medir el impacto y contribu-
cion de las innovaciones (Edgar y Grant, 2009), en su mayoria los inte-
grantes de las Catedras de Investigacion aseveran que es posible medir
la innovacién ademas de corroborar que debe medirse. Sefialan que la
medicién de la innovacion debe impactar en un nivel internacional, na-
cional, institucional, regional y se observa que el nivel local se ubica en
la tltima posicion (ver figura 34).

Figura 34. Medir la innovacion
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A.13) Impacto-Estandares

Para Edgar y Grant (2009), establecer indicadores de impacto en la ad-
ministracion de procesos de innovacion requiere considerar el nivel que
se busca alcanzar por medio del reconocimiento profesional de la capa-
cidad innovadora, asi como los estindares maximos. Al cuestionar so-
bre el uso de indicadores para medir el impacto de la innovacién a nivel
gubernamental, se observa la misma tendencia que se mostro en la tabla
anterior, ya que en su mayoria declaran desconocerlos. Esta informa-
cion coincide con los indicadores que se utilizan para medir la calidad
en los procesos de innovacion, ya que un 43.7% sefiala desconocerlos y
un 19.4% corrobora su inexistencia.

Sélo un 33.0% afirma que su Catedra mide la calidad de los proce-
sos de innovacidn, y en su mayoria recomiendan que se deberia esta-
blecer un estandar para medir la calidad en los procesos de innovacioén
tanto a nivel internacional, nacional, institucional o regional, mientras
que pocos sugieren a nivel local.
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En ese mismo sentido, la mayoria de los miembros manifiestan
desconocer los indicadores que se utilizan para medir el impacto de la
innovacion en las catedras y algunos inclusive afirman que no existen;
s6lo una tercera parte de los encuestados reconocen su existencia (ver
figura 35).

Figura 35. Existencia de indicadores para medir la innovaciéon
504

40

w
o
L

Porcentaje

N
o
L

N
o
L

0

Sin respuesta Si No Nolosé

Como se observa en la tabla 17, esta preferencia también se obser-
va al cuestionar sobre el tipo de entidades que deberian establecer los

estandares.

Tabla 17.

Estandares para medir la calidad de los procesos de innovacion
Estdndares Niim. % % de casos
Sin respuesta 350 68.00 339.80
Institucion 41 8.00 39.80
Organizacion local 12 2.30 11.70
Organismo regional 16 3.10 15.50
Organismo nacional 47 9.10 45.60
Organismo internacional 49 9.50 47.60

Total 515 100.00 500.00
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A.14) Retroalimentacién/Seguimiento

En el Modelo EFQM (ver figura 2), la retroalimentacion refleja la natu-
raleza dinamica de la innovacion y el aprendizaje, al permitir la mejora
continua del valor aportado por los agentes facilitadores, lo que a la pos-
tre se traduce en una mejora de los resultados en sus diferentes ambitos
y en relacion a los diferentes grupos de interés.

De esta forma, la filosofia y espiritu del modelo esta impregnado de
elementos “captadores de informacidon” o sensores externos e internos
que permiten a la organizacién, no sélo adaptarse continuamente, sino
también anticiparse a los factores del entorno.

Tabla 18.
Retroalimentacion de los procesos de innovacion

Retroalimentacién Num. % % de casos
Sin respuesta 422 68.30 409.70
Miembros de la citedra 85 13.80 82.50
Institucion 50 8.10 48.50
Organismo local 12 1.90 11.70
Organismo regional 13 2.10 12.60
Organismo nacional 24 3.90 23.30
Organismo internacional 12 1.90 11.70
Total 618 100.00 600.00

En esta dinamica también se observa en el Modelo de administracion
dey para el proceso de innovacioén (Edgar y Grant, 2009), evidenciando la
necesidad de establecer puntos de retroalimentacion y seguimiento entre
sus elementos mediante mecanismos en el manejo del conocimiento que
permiten compartir, refinar, desarrollar y adaptar ideas, conocimiento y
aprendizaje. Al cuestionar sobre la retroalimentacion en las catedras, se
declara que esencialmente se debe retroalimentar a los miembros, la insti-
tucién y organismos nacionales; cabe senialar que la tendencia de posicio-
nar el nivel local en ultimo lugar se confirma (ver tabla 18).

En esta perspectiva, el liderazgo para la innovacién constituye una
habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la ca-
pacidad de dar retroalimentacion integrando las opiniones de los otros
(Santiago Innova, 2010).
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B. Manejo de y para el Talento Innovador

A continuacidn, se presentan los resultados que se obtuvieron en la
seccion relacionada con el “Manejo de y para el Talento Innovador”, la
cual esta compuesta por ocho variables que integran 35 preguntas, y a
través de las cuales se describen las caracteristicas que debe poseer un
innovador, tanto a nivel personal como las de su entorno. Es importante
recordar que este cuestionario fue contestado por todas las catedras se-
leccionadas en la muestra, a excepcion de las Catedras de Investigacion
“Creaciéon de riqueza mediante la innovacion, la Tecnologia y el
Conocimiento”. Al realizar el calculo para determinar la confiabilidad
del instrumento en la muestra (Hernandez, 2006), se obtuvo un Alfa de
Cronbach de 0.928 en las preguntas que integran esta seccion.

B.1) Talento Creativo

De acuerdo a Edgar y Grant (2009), el talento creativo representa la crea-
tividad del individuo. Por su parte, Conceigdo y Heitor (2005) conciben
la innovacion asociada con la creatividad, con la generacion de ideas, con
iniciativas y riesgos. De la misma forma, Fillis y McAuley (2000) sefialan
que la creatividad individual o grupal es un inicio de la innovacién; sin
embargo, aunque la creatividad es el punto de partida, no es la condi-
cion suficiente para que haya innovacion (Galindo, 2008). Al respecto, los
miembros de las Catedras de Investigacion afirman que es posible iden-
tificar el talento creativo, ademas de desarrollarlo. En los resultados se
observa que un 10.7% piensa que el talento creativo se origina en el con-
texto, un 9.9% en la escuela, un 7.4% en el entorno familiar, un 6.0% en la
infancia y un 4.7% piensan que se nace con el talento creativo.

También mencionan que el talento creativo se puede fortalecer a
través de conocimientos, estrategias extracurriculares, estrategias aca-
démicas y redes interinstitucionales. En la tabla 19 se presentan las ha-
bilidades que los miembros de las Catedras de Investigacion consideran
que debe desarrollar un innovador. Como se puede apreciar en los re-
sultados, un innovador debe ser capaz de identificar oportunidades, de-
tectar necesidades, generar e implementar ideas.

Como lo expresan Martins y Terblanche (2003), creatividad e in-
novacién pueden ser considerados como términos que se sobreponen
o coinciden entre dos etapas del proceso creativo: generacion de ideas e
implementacion.
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Tabla 19.

Habilidades del innovador
Habilidad Num. % % de casos
Sin respuesta 639 51.70 620.40
mddpn e e e
Deteccion de necesidades 59 4.80 57.30
Adquisicién de recursos 31 2.50 30.10
Generacion de ideas 76 6.10 73.80
Seleccion de opciones efectivas 40 3.20 38.80
Ejecucion de proyectos 47 3.80 45.60
Implementacion de ideas 64 5.20 62.10
ﬁf::;iizaje de experiencias Al 330 39.80
Desarrollo de una red 27 2.20 26.20
Comunicacion de ideas 54 4.40 52.40
Inspiracién para otros 37 3.00 35.90
Liderar un equipo 40 3.20 38.80
Total 1236 100.00 1200.00

B.2) Herramientas

Para Amidon (1997), la innovacién es necesaria como parte de la es-
trategia para transformar organizaciones y competir en la economia
del conocimiento; constituye un factor dominante de la competitividad
internacional y un factor que mejora la capacidad de la sociedad en ge-
neral para aprovechar nuevos conocimientos. Es por ello que existe la
necesidad de entender mejor la naturaleza de la innovacion, en aras de
facilitar los procesos para su ensefianza-aprendizaje.

En México, la Secretaria de Educacion (2005) plantea que “apren-
der a innovar” implica favorecer el pensamiento creativo y las actitudes
flexibles que dan lugar a la originalidad, a la fluidez de ideas, a descubrir
nuevos sentidos y relaciones entre los elementos de un conjunto. Esto
implica el desarrollo de la confianza para aceptar los riesgos y fracasos,
perseguir ideas generales y de gran alcance. Al respecto, Edgar y Grant
(2009) senalan que la capacidad de innovacién de una persona o grupo,
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permite seleccionar apropiadamente herramientas y técnicas que empa-
ten con su talento, habilidades y resultados requeridos.

Como se observa en la figura 36, la mayoria de los miembros de las
Catedras de Investigacion afirman utilizar herramientas y técnicas para
fortalecer la ensefianza de la innovacion. Sin embargo, también existen
catedras que reportaron no aplicarlas en las actividades de ensefian-
za-aprendizaje que realizan sus miembros.

Figura 36.
Uso de herramientas y técnicas para la ensefianza de la innovacion
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B.3) Contexto

En los estudios realizados por Edgar y Grant (2009), el contexto se de-
fine como las diferentes situaciones industriales, geogréficas, de tiempo
y relativas que proveen un conjunto de caracteristicas diferenciadoras.
Al respecto, los miembros de las Catedras de Investigacion en su gran
mayoria mencionaron que les resulta facil transferir innovaciones entre
diferentes contextos, ya que existen principios generales en los procesos
de innovacion que son validos en cualquiera de ellos.

En relacion a la importancia que posee el contexto al innovar, la
mayoria menciond que éste es esencial, seguido de una proporcién de
catedras que afirmé que era o importante o muy importante. Asimismo,
al cuestionarles sobre el contexto consideraban que promueve mas la
innovacion, un 12.2% de los miembros de las Catedras de Investigacion
eligié el contexto institucional, seguido un 7.2% que selecciono el in-
ternacional, y en un menor porcentaje el nacional, regional y local (ver
tabla 20).
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Tabla 20.

Contextos que mds promueven la innovacién
Contexto Niim. % % de casos
Sin respuesta 338 65.60 328.20
Institucional 63 12.20 61.20
Local 21 4.10 20.40
Regional 28 5.40 27.20
Nacional 28 5.40 27.20
Internacional 37 7.20 35.90
Total 515 100.00 500.00

B.4) Pertenencia Ciudadana
En el modelo de innovacién que plantean Edgar y Grant (2009), la per-
tenencia ciudadana se asocia al dominio colectivo, la identidad y el sen-
timiento de pertenencia que alinea a los interesados en un grupo.

Figura 37.

Conciencia que existe en las catedras de las expectativas de
innovacion
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Como se puede observar en la figura 37, una gran parte de los
miembros de las Catedras de Investigacion afirmaron tener consciencia
de pertenencia a su grupo de investigacion, asi como conocer las expec-
tativas de innovacién que poseian sus compaieros de catedra. Algunos
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miembros también manifestaron no estar conscientes de las expectati-
vas en innovacion planteadas en la Catedra de pertenencia.

B.5) Capacidad de innovar

Como bien sefialan Sternberg, Pretz, y Kaufman (2001), la creatividad
es solo un inicio para llevar a cabo una innovacién; la innovacion per-
mite llevar las ideas creativas a algo tangible. En esta perspectiva, la ca-
pacidad de innovar se refiere a la habilidad de ajustar las competencias
creativas a la situacion contextual (Edgar y Grant, 2009). Al cuestionar
la forma en que se pueden desarrollar las competencias para innovar, la
mayor parte de los miembros se incliné hacia la participacion en pro-
yectos, actividades en redes, comunidades y grupos, asi como a través
de estrategias curriculares; en menor proporcién mencionaron las es-
trategias extracurriculares u otros medios (ver tabla 21).

Tabla 21.
Forma en que se desarrollan las competencias para innovar dentro

de la catedra

Estrategias Num. % % de casos
Sin respuesta 305 59.20 296.10
Estrategias curriculares 40 7.80 38.80
Estrategias extracurriculares 27 5.20 26.20
Participacién en proyectos 80 15.50 77.70
Pr— 5w s
Otro 12 2.30 11.70
Total 515 100.00 500.00

En relacién a la manera en que se integran las Catedras de
Investigacion, un 10.9% considera que son grupos institucionales, un
8.9% a través de trabajo individual, 8.3% constituyen equipos de corta
duracién, un 5.2% expresé que por medio de redes interinstitucionales.
En el mismo sentido, un 10.3%, mencioné que los grupos se conforman
de acuerdo a las actividades a desarrollar, y s6lo la mitad de estos con-
testaron que se conforman en equipos multidisciplinarios.

También se menciond en un 11.7%, que el desempefio de las dife-
rentes catedras se monitorea a través de un proceso establecido y en un
9.0% a través de indicadores institucionales; s6lo un 2.5% indicé hacer
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uso de consultores externos, y un 3.2% indicé que no monitorean su
desempeno.

B.6) Conveniencia de la innovacion

En relacion a las técnicas o herramientas que se utilizan para medir los
beneficios de las innovaciones que se generan en la catedra, la mayoria
de los miembros manifestaron desconocer su existencia (ver figura 38).
De aquellos que afirmaron conocerlas, un 9.1% indicé seleccionarlas
con base en la situacion, un 3.7% por recomendacion institucional, un
3.3% por la familiaridad de su manejo, un 2.5% por eleccion del equipo.
Sobre los criterios que se aplican para tomar decisiones, un 8.6% senald
considerar los beneficios, un 3.6% se establecen de acuerdo al objetivo
que se quiere lograr, un 3.6% segun las actividades a desarrollar y un
2.4% de acuerdo a la eleccion del equipo de trabajo.

Figura 38.
Existencia de técnicas o herramientas para medir los beneficios
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También afirman que existen acuerdos de colaboracién con otras
instituciones, pues reconocen que establecer relaciones con otras ins-
tituciones permite conocer otros contextos y hacer uso de los recursos
disponibles en otras circunstancias. En su mayoria confirmaron haber
establecido convenios con otras instituciones, y solo pocos indicaron dis-
poner de acuerdos de cooperacién (ver figura 39). Asimismo, la mayo-
ria indico que estos acuerdos se hacen a través de algin proyecto, 12.2%,
o también por medio de instancias institucionales, 6.0%. Por ultimo,
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mencionaron que estos acuerdos se miden con base en los indicadores de
un proyecto, 7.6%, o indicadores institucionales, 4.9%, y un 6.4% expreso
que no conoce a través de qué indicadores se miden los acuerdos.

Figura 39.
Existencia de acuerdos de colaboracion con otras instituciones
80

o~
o
L

Porcentaje
~
o
1

20 1

Sin respuesta Nolosé

B.7) Capacidad de innovacion

Referente a la capacidad de seleccionar apropiadamente herramientas y
técnicas que empaten con su talento, los miembros de las Catedras de
Investigacion consideran que es necesario tener una cultura especifica
para mejorar su efectividad al innovar. Sobre esta cultura, un 16.9%, ex-

preso que es la institucion quien debe promoverla, un 10.5% el director
de la catedra, un 10.5% el gobierno y sélo un 9.1% las empresas.

Tabla 22.
Formas en como se podra desarrollar una cultura de innovacion

Estrategias Nim. % % de casos
Sin respuesta 306 59.40 297.10
Estrategias curriculares 41 8.00 39.80
Estrategias extracurriculares 33 6.40 32.00
Participacidn en proyectos 74 14.40 71.80
ngrcl;[;V;;iades en redes, comunidades, 53 10.30 51.50
Otro 8 1.60 7.80

Total 515 100.00 500.00
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Como se puede observar en la tabla 22, un 14.4% de los miembros
de las Catedras de Investigacion consideran que una cultura de innova-
cion podria desarrollarse a través de su participacion en proyectos, un
10.3% a través de actividades en redes, comunidades y grupos diversos,
un 8.0% mediante estrategias curriculares, y sélo un 6.4%; eligieron la
opcion relacionada con estrategias extracurriculares. Esto tltimo, a pe-
sar de que la mayoria afirmo utilizar diferentes técnicas o herramientas
para impulsar la innovaciéon en las distintas etapas del proceso, enfa-
tizando la necesidad de extender la innovacién a la forma en cémo se
ensena a innovar, mas alld de las técnicas curriculares tradicionales.

B.8) Liderazgo en la Innovacion

En el Modelo de las Catedras de Investigaciéon del Tecnoldgico de
Monterrey se reconoce que para impulsar procesos de investigacion e
innovacion, se requiere de un profesor lider que busque apoyar el cum-
plimiento de los objetivos, sin embargo, existen diversos y muy varia-
dos estilos y perfiles de liderazgo (1TEsm, 2008). Al preguntarles a los
diferentes miembros de las Catedras de Investigacion si consideran que
la innovacion puede liderarse, la mayoria contest6 afirmativamente, po-
cos contestaron que no sabian, y nadie neg¢ la posibilidad de que la in-
novacion se lidere. Respecto al lider expresaron que éste requiere tener
creatividad, inventiva y talento, asi como vision, metas y objetivos; de él
esperan tener apoyo y asesoria, y en menor medida esperan recibir de él
recursos tecnologicos y financieros, o apertura y reconocimientos (ver
figura 40).

Figura 40. Atributos de un lider en innovacién
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Dentro de las habilidades que consideran debe tener un lider se
encuentra apertura a nuevas ideas, 12.3%, saber identificar las necesi-
dades del entorno, 12.0%, ser creativo, 10.2%, y poseer conocimientos,
8.7%. En menor medida piensan que debe saber definir responsabilida-
des, 7.0%, y pertenecer a redes de innovacion, 5.5%. Estas habilidades
pueden ser desarrolladas a través de la experiencia que da el participar
en proyectos, 17.1%, por medio de estrategias extracurriculares como
cursos o talleres, 11.5%, o a través de estrategias curriculares como ca-
pacitacion institucional, 10.5% (ver tabla 23).

Tabla 23.
Forma en que se desarrollan las habilidades de un lider en innovacién

Estrategia Num. % % de casos
Sin respuesta 304 59.00 295.10
Estrategias curriculares 54 10.50 52.40
(capacitacion institucional)

Estrategias extracurriculares (cursos 59 11.50 57,30
o talleres)

Experiencia (participacion en 38 17.10 85.40
proyectos)

No se pueden desarrollar 1 0.20 1.00
Otro 9 1.70 8.70
Total 515 100.00 500.00

Por ultimo, en relacion a las caracteristicas que debe promover un li-
der, un 13.8% destaca que los miembros de las Catedras de Investigaciéon
consideran que debe compartir vision, metas y objetivos con el resto del
equipo, un 12.8% extender la comunicacion, 12.6% promover la creati-
vidad en las soluciones, un 12.2% el compromiso con los objetivos del
equipo y un 10.3% el respeto. Sefialan que estas caracteristicas pueden
desarrollarse por medio de experiencias en proyectos, 16.3%, estrategias
extracurriculares como cursos o talleres, 10.5%, o de estrategias curri-
culares como lo es la capacitacion institucional, 9.9%.

Ciertamente, los profesores lideres utilizan con regularidad diversas
estrategias extracurriculares para capacitarse en innovacion, no obstan-
te, esto no sucede con la forma en cdmo ellos ensefian a sus alumnos a
innovar, como se expresé en rubros anteriores. Al respecto Ciertamente,
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Rodriguez, citado por Bautista, 2008) enfatiza que el liderazgo es la ha-
bilidad de convencer a otros para que busquen con entusiasmo el logro
de objetivos definidos; constituye el conjunto de habilidades- funciones
que pueden estar distribuidas entre todos los miembros de la organiza-
cion (Schein, citado por Bautista, 2008).

C. Herramientas y técnicas para impulsar procesos de innovacion

A través del presente instrumento se propuso generar informacion sobre
las herramientas claves y técnicas que son utilizadas por las Catedras de
Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey para promover procesos de
innovacidn sistémica o prescriptiva. Durante las actividades de trabajo
de campo se aplico este instrumento a los miembros de las Catedras
de Investigacion que conforman la muestra. Al realizar el calculo para
determinar la confiabilidad del instrumento en la muestra (Hernéndez,
2006), se obtuvo un se obtuvo un Alfa de Cronbach de .982 en las pre-
guntas que integran esta seccion. A continuacion se presentan los resul-
tados que se obtuvieron sobre el uso de herramientas por Catedra y area
de aplicacion.

C.1) Uso de herramientas de investigacion por Cdtedra

En los resultados sobre las herramientas que son utilizadas para impul-
sar procesos de innovacion, se obtuvo una media de 2.64 para todas
las catedras; esto significa que aunque los miembros de las Catedras de
Investigacion reportan desconocer este tipo de herramientas, también
manifiestan su interés por utilizarlas.
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Figura 41.
Media de uso de herramientas en las Catedras de Investigacion
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Como se puede apreciar en la figura 41, la Catedra “Disefio e in-
novacioén en ingenieria” registr6 la media mas alta en el uso de herra-
mientas, mientras que la Catedra Desarrollo e innovacion de procesos
y tecnologia de vivienda obtuvo la media mas baja; cabe sefialar que los
integrantes de esta Catedra también registraron muy poca participacion.

C.2) Uso de herramientas de investigacion por aérea de aplicacion

En la tabla 24 se presentan los resultados que se obtuvieron en cada
area de aplicacién. Como se observa, el uso de herramientas en el aé-
rea de “Administraciéon de proyectos” obtuvo una media de 3.34, la
cual contrasta con la media de 1.95 en el uso de herramientas para la
“Administracion de interfaces”; se aprecia que las herramientas para
la “Administraciéon del conocimiento”, “Inteligencia de mercados,
“Creatividad”, “Recursos humanos” y “Solucion de problemas” también
registraron una media superior a la media de 2.64 que se obtuvo para
todas las aéreas de aplicacion en el uso de herramientas para promover
procesos de innovacion.
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Tabla 24.

Resultados sobre el uso de herramientas por aérea estratégica
Uso de herramientas N Min. Mix. Media
Uso de herramientas 77 1.24 4 2.6437
i gmendetmesl 4 e
}2)r ?Cilelzzt (I))Sesarrollo y disefio de 77 ] 419 55114
;1. 3;::t:ozzdmlmstrac1(’)n de 77 ] 5 3.3429
ii:z.lﬁx;lgmstraaon del 77 ] 5 3.0087
5. Area: Inteligencia de mercados 77 1 4.71 2.7421
6. Area: Mejora de Procesos 77 1 4.67 2.4199
7. Area: Creatividad 77 1 5 2.7697
8. Area: Recursos Humanos 77 1 5 2.9143
?1.122:; é:dmlmstracmn de 77 1 4 1.9545
10. Area: Co-operativa y Redes 77 1 4.5 2.526
11. Area: Toma de Decisiones 77 1 5 2.2922
12. Area: Solucién de Problemas 77 1 443 2.8256
N vilido (segiin lista) 77

Como se puede observar en la figura 42, las catedras de Disefno
e innovacién en ingenieria’, “Innovacion tecnoloégica’, “Innovacion en
disefio y manufactura” y “Innovaciéon en sistemas de comunicacio-
nes opticas” obtuvieron las medias mads altas en el uso de herramien-
tas en el area de Creaciéon de Empresas / Administracion Estratégica;
cabe sefalar que en esta area, las herramientas que mads utilizan son

»

“Abstraccion del problema”, “Mapas de tecnologia” y “Analisis Fuerzas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)”, y la menos utilizada es

“Simulacién de negocios”.
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Figura 42.
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En los resultados sobre el uso de herramientas en el area de de-
sarrollo y disefio de productos (figura 43), se observa que las catedras
en “Innovacién en tecnologia y educaciéon”, “Desarrollo e innovacién
de procesos y tecnologia de vivienda’, al igual que en “Investigacion e
innovacién en bioinformatica” obtuvieron las medias mas bajas; como
se puede observar, la Catedra en “Disefio e innovacién en ingenieria”
se distingue nuevamente por obtener la media mds alta en el uso de
herramientas.

En el area de Desarrollo y disefio de productos, se reporta una fre-
cuente utilizacién de las herramientas “Andlisis de funcionamiento del
producto’, “Sistemas disefio asistido por computadora (cAD)” y “Analisis
de las caracteristicas y funcionamiento’, en contraste con el poco uso de
“Knowledge Trees”.
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Figura 43.
Area: Desarrollo y disefio de productos
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Como se observa en la figura 44, todas las Catedras de Investigacion
obtuvieron una media superior a 3.05 en el uso herramientas en el
area de administracion de proyectos, a excepciéon de las Catedras de
Investigacion “Desarrollo e innovacién de procesos y tecnologia de vi-
vienda’, la cual obtuvo una media de 2.2, es decir que los miembros
reportan desconocer este tipo de herramientas. Al profundizar en el ana-
lisis descriptivo se observa una frecuente utilizacion de la “Planeacién
de proyectos”, “Evaluacion de proyectos”, “Manejo del portafolio de pro-

» . » 4 . « . 7 . .
yectos’, “Manejo IPR” y so6lo la herramienta “Auditorias de conocimien-
to” es la mds desconocida.
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Figura 44. Area: Administracién de proyectos
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En relacién al uso de herramientas en el drea de administracién
del conocimiento, todas la catedras (a excepcion de las Catedras de
Investigacion “Desarrollo e innovacién de procesos y tecnologia de vi-
vienda’, ver figura 45) obtuvieron una media superior a 2.5 e inferior a
3.47. Esto significa que se utilizan con frecuencia o bien estan interesa-
dos por utilizarlas. En esta area se reporta un mayor uso de la “Gestion
de documentos” y “Storytelling”, mientras que el “Mapeo de conoci-
mientos” es poco utilizado e inclusive desconocido.
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dministracion del conocimiento
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Cabe senalar que en su gran mayoria, las catedras reportan utilizar
“Busqueda de tecnologia’, “Monitoreo de tecnologias’, “Benchmarking,
“Analisis de patentes’, y desconocer la “Mercadotecnia geografica’,
“Inteligencia empresarial”

Como se puede observar en la figura 47, las catedras en “Diseno
e innovacidn en ingenieria’, “Innovacion en disefio y manufactura” e
“Innovacion tecnologica” obtuvieron altos resultados en el uso de herra-
mientas en el drea de mejora de procesos. Reportan que se solo se utiliza

el “Diagramas de flujo”, ya que desconocen “BPR” y “Just in time (JIT)”.

Figura 47. Area: Mejora de Procesos
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En el area de creatividad, las catedras en “Innovacion en disefio y
manufactura’, “Innovacién tecnolégica” y “Disefio e innovacion en in-
genierfa” se distinguen en el uso de herramientas claves y técnicas para
promover procesos de innovacion (ver figura 48).

En el drea de creatividad result6 interesante observar que las he-

»

rramientas que mas se utilizan son “Lluvia de ideas (Osborne)”, “Lluvia

de ideas (Catélogo técnico)”, “Pensamiento lateral”, “Tr1z (Resolucién
de problemas de forma inventiva), “Mapeo mental”, “Abstraccion del
» o« » <«

problema”, “Analogias”, “Evaluacién - fases de la solucion integral de
problemas”, lo cual contrasta con la muy poca utilizacién de “Procesos
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» <«

semanticos — empate al azar”, “Proverbios y clichés” y “scAMPER — ma-
triz elastica (técnica de pensamiento lateral)”.

Figura 48. Area: Creatividad

< 3.00
o]
=
=
=
< 2.75
D
=
(8]
S
L 2,50
<T
5
=
©
5 2.257
D
T T T T T T T T
LD = >c > TR = o= =©
<oTT <= S o5 =3 S .S ERE e .8
oo S =2 =y =1 = S D =31 SR
55,9 S S s R s8 IcR<} S=2 <
S o= 2 o°© S R c. S= © 5C S e
O o.= S D == L= o =] = S o =
S35 <=y 235 s 2 v S5 sS85 28
3e 3= g® S 22 = Do a =]
=g = 2 o e bal=] e BSE ‘5
< = £ = s =G LYo =
S S =<8 =]
@ > o @ 2 ] H S
= S =5 =g S c
38 o s S oS S S o
= P p=t 2
S & ] S S S 3 < =)
23 ) < < S E =) =
=3 2 = c 3o = I
o= (=} o - =] qa
S = = = £ =
= =
a = = =

Como se aprecia en la figura 49, la Catedra “Innovacién en tecno-
logia y educacién’, “Innovacién en sistemas de comunicaciones O6pti-
cas” e “Innovacion tecnolégica” sobresalen en el uso de las herramientas
que se aplican en el area de recursos humanos. Sefialan que se utiliza el
“Aprendizaje electronico” e “Intranet institucional’, y que les gustaria apli-

car el “Teletrabajo’, “Administracién por competencias” y “Reclutamiento
en linea”
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Figura 49. Area: Recursos Humanos
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En los resultados del uso de herramientas por area de aplicacion se

observa que el uso de herramientas en el area de administracion de in-

terfaces obtuvo la media mas baja, ya que la mayoria de las Catedras de

Investigacion reportan no utilizarlas debido a que las desconocen (ver fi-

>

«

gura 50). Asi se reporta el desconocimiento de la “Ingenieria concurrente

»

y casi nula utilizacion de la “Gestion de la interface mercadotecnia-rRYD”

5n de Interfaces

on

dministraci

Figura 50. Area: A
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En relacion al uso de herramientas en el area de cooperativa y redes,
las catedras (a excepcion de las Catedras de Investigacion “Desarrollo e
innovacion de procesos y tecnologia de vivienda’, ver figura 51) repor-
tan desconocer herramientas clave y técnicas para promover procesos
de innovacién, a excepcion de la “Construccién de equipos (grupos)”
y “Groupware (software colaborativo). Afirman que desconocen tan-
to la “Agrupacion industrial” como la “Administracién de la cadena de
suministro”
Figura 51. Area: Co-operativa y Redes
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Es interesante observar que todas las catedras reportaron descono-
cer herramientas en area para la toma de decisiones (ver figura 52), es
decir “Analisis de eliminacion de pares” (peA), “Matriz de andlisis de
riesgos y prioridades”.



de Decisiones

Figura 52. Area: Toma
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Innovacién en la préctica y practicando la innovacién

Buscando profundizar en los resultados que se obtuvieron a través de los
instrumentos cuantitativos, también se realizaron una serie de entrevis-
tas a los profesores lideres de las Céatedras de Investigacion que confor-
maron la muestra. Para ello se utilizo la guia de entrevista “Innovacién
en la practica y practicando la innovacion’, la cual esta esencialmente
integrada por preguntas abiertas. A continuacion se presentan los resul-
tados que se obtuvieron sobre:

A) Elementos de la innovacion

B) Estrategias extracurriculares para la ensefianza de la innovacién

Es importante precisar que en los resultados cualitativos se mues-
tran las ideas principales que emergieron en cada una de las entrevistas,
las cuales se realizaron de manera individual, tanto en forma presencial
como a través de videoconferencias. Cada una de las entrevistas tuvo
una duracién de una hora en promedio, y se conté con la participacion
de todos los profesores lideres de las Catedras de Investigacion.

Elementos de la innovacion
De acuerdo a Edgar y Grant (2009), los conceptos de innovacién co-
munmente sostenidos se refieren a la innovaciéon como la necesidad de
un nivel de “novedoso” o novedad de productos o procesos, usualmente
agregando una dimension avanzada de velocidad de innovacion; cita
como ejemplo el tiempo de entrega que se requiere para desarrollar o in-
troducir nuevos productos, o la velocidad asociada a la temprana adop-
cién de nuevas tecnologias. Advierte que el categorizar la innovacion ha
creado un debate considerable y afirma que constituye una evidencia
de la necesidad de distinguir entre la innovaciéon de productos y la in-
novacion de procesos. Concluye que en esencia, la arquitectura de la
innovacion es el conocimiento, el saber de los componentes del entorno,
y como los componentes pueden y se amoldan juntos.

En la tabla 25 se presentan los elementos de la innovacién que
emergieron de las entrevistas con los profesores lideres de las Catedras
de Investigacion.
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Tabla 25.

Elementos de la innovacion

Lider de
cdtedra

Elementos de innovacion

Desarrollo e
Innovacion
de Procesos y
Tecnologia de
Vivienda

Disefio e
Innovacion en
Ingenieria

o La creatividad es fundamental, la creatividad le gana a
veces al conocimiento, pero obviamente, conocimiento es
bueno pero yo lo pondria creatividad, sobretodo es fun-
damental, la capacidad para ver mas alla de la foresta, el
poder ver otras disciplinas y poder ver analogias, el ma-
nejo de las analogias es fundamental también.

En cuanto los elementos o ingredientes bésicos de la in-
novacién que mas fundamentan en la Catedra es la comu-
nicacion y el trabajo en equipo.

No ver nomas lo que otros hacen, a veces tratar con una
mente fresca de ver como puedo yo resolver problemas
y luego, pues no inventar el hilo negro ni el agua calien-
te, ver que han hecho otros, pero antes que eso tratar de
darse una oportunidad de decir como le haria yo para re-
solver este problema.

Primero es la actividad humana en el 4rea, es también ac-
titud... se puede definir también al revés, yo digo que la
innovacidén es un mal necesario, las cosas cambian, vivimos
en un mundo dindmico por definicidn, eso es algo que los
fil6sofos se han encontrado a través de las leyes de la dia-
léctica, que vivimos en un mundo de constante cambio,
entonces ese proceso de adaptacion al cambio hacia nive-
les superiores es lo que debe motivar, entonces innovar por
innovar no debe ser una razén de ser sino innovar donde
necesitemos innovar para ser competitivos.

Lanecesidad va muy unida a la resolucion de problemas,
y los problemas van a existir siempre pues por definicién
son la consecuencia de una solucién anterior entonces
siempre habra nuevos problemas, nuevas necesidades.
Ingredientes basicos... yo digo que son metodologias de
innovacion y disefio. Son esos ingredientes dentro de las
cuales estan inteligencia competitiva para la innovacion,
prondstico tecnologico.
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Lider de
cdtedra

Elementos de innovacion

Innovacion en
Tecnologia y
Educacién

Innovacién
en Disefio y
Manufactura

Innovacion en
Sistemas de
Comunicaciones

« El campo (contexto) donde vamos a innovar, seria plan-
tear las preguntas que den respuesta hacia por qué se con-
sidera innovador eso, o sea qué es lo que tiene de nuevo,
o qué elemento de cambio le esta aportando para la apli-
cacion de ese objeto.

« El sustento teodrico y la revision tedrica de las experien-
cias empiricas que se han dado a nivel nacional e interna-
cional sobre ese objeto de innovacién.

« Plantear los métodos, los procesos y las estrategias para
abordar esa innovacién.

« Implementacion propia de esa area, de ese sustento que
nosotros estamos trabajando en un contexto especifico
delimitado, crear todas las condiciones para implemen-
tarlo y evaluar qué fue lo que pasé cuando se hizo la im-
plementacién.

o La creatividad de las personas que participan en el pro-
yecto ya sea estudiantes, profesores adscritos y asistentes
de investigacion.

» Debe haber un cierto orden de trabajo, productividad,
plan de trabajo.

* Definicion de pasos, etapas e hitos que indiquen si no se
logra algo, definir qué se debe hacer.

« Apoyo para financiamiento.

o Parte administrativa ya que pueden quedarse todas las
ideas en el aire y no se logra nada.

« Poder ver cosas que otras personas no ven, poder asociar
necesidades, ideas, conocimiento y de ahi tratar de me-
jorar o innovar productos, sistemas.

« Detectar necesidades, que todo eso se basa en tener una
buena capacidad de observacion. Observar, repetir, ya si
se quiere innovar a nivel de tecnologia, es necesario co-
nocimiento y por eso existe todos los estudios, todas las
carreras orientadas a tecnologia, maestrias y doctorados.

« Estar abierto a nuevas ideas, no cerrarse porque hay ve-
ces que te encuentras con personas con muy alta educa-
cién pero con muchas limitaciones; la creatividad te hace
estar abierto a nuevas ideas y también generarlas verdad,
porque una cosa es estar abierto y también tener la capa-
cidad de generarlas.
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Lider de Elementos de innovacion
cdtedra
« Estar dispuesto a cambiar y eso es una cuestion de actitud.
« Primero necesitas creatividad. Pero la creatividad no va
hacer nada, absolutamente nada si no va de la mano del
conocimiento.
» Generacion de conocimiento. Es revisar lo que ya existe
y a partir de ahi hacer nuevos planteamientos. Para eso,
Innovacion necesitas las dos: creatividad y conocimiento.

Tecnoldgica « Lo que se hace mucho es estar investigando. Algo que ha
estado muy presente en nuestra Catedra es que estamos
al pendiente de tendencias, eso es muy bueno. Estamos
viendo qué ocurre, estamos muy actualizados de lo que
estd ocurriendo.

Investigacion e« Creatividad, novedad y la transformaci6n en el quehacer.
e Innovacion

en Seguridad

Computacional

« Debe de haber por un lado pues, digamos yo lo veo como
que debe de haber algo un conocimiento previo, natural-
mente una investigacion previa, generacion de conoci-
miento y bueno pues también debe de haber oportuni-
dad, yo le llamo oportunidad porque, bueno pues puede

o g referirse a un avance tecnoldgico por ejemplo, en el cual

Bioinformd- bueno a través de ese avance tecnoldgico va surgiendo esa

tica necesidad.

« Generar una idea y tiempo para llevar a la préactica.
¢ Debe de haber una necesidad que deba satisfacerse.

Investigacion e
Innovacion en

« El pensamiento sistémico, es el eje.

» Como esta estructurada, es decir que es un ciclo de inno-

) vacion sistémico.

de Riqueza o« La sociedad es la que valora una innovacion, valora y

mediante la paga por eso, por un invento es la sociedad, no el inventor,

Innovacién, el inventor lo hace.

« Es también valor social, valor ecoldgico, que la naturale-
za no me estd pagando por eso, pero yo estoy reduciendo
el gasto ecoldgico y la naturaleza me cobra la factura y me
la estd cobrando, con huracanes.

Creacion

la Tecnologia

yel
Conocimiento
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A través de las ideas que emergieron de las entrevistas a los profe-
sores lideres, la innovacion esta integrada por una serie de elementos,
entre las cuales se encuentran las necesidades del entorno, apertura al
cambio, investigacion, creatividad, conocimiento, resolucién de pro-
blemas, capacidad de observacion, pensamiento sistémico, inteligencia
competitiva, prondstico tecnoldgico. Afirman que uno de los ingredien-
tes basicos de la innovacién que mas fundamentan en la Catedra es la
comunicacion y el trabajo en equipo, ademas de aplicar metodologias
de innovacioén y disefo.

A. Estrategias extracurriculares para la ensefianza de la innovacion
En la ensefianza de la innovacidn, es necesario trascender el dominio
cognoscitivo de las disciplinas, los cual implica fomentar en el profeso-
rado el uso de nuevos métodos pedagégicos y didacticos que faciliten la
adquisicion de técnicas, competencias y capacidades de comunicacién,
creatividad y analisis critico, pensamiento independiente y trabajo en
equipo en contextos multiculturales, donde se necesita desarrollar la
creatividad para combinar el saber y los conocimientos locales y tradi-
cionales con la ciencia y las tecnologias avanzadas.

En la tabla 26 se presentan las principales ideas que emergieron de
las entrevistas con los profesores lideres de las Catedras de Investigacion
en relacion a las estrategias extracurriculares para la innovacion.

Tabla 26.
Estrategias extracurriculares para la innovacién

Lider de Elementos de innovacion
cdtedra

« Nosotros hemos buscado de alguna manera promover, yo
no he dicho que sea la innovacién, yo les digo promover el
area, interesando a los niflos de primarias, de secundarias,

Desarrollo e hacemos visitas a las escuelas e invitamos a los profesores
Innovacion a que traigan a sus estudiantes, por ejemplo la importan-
de Procesos y cia del adobe como construcciéon prehispanica y las ven-

Tecnologia de tajas competitivas que hoy en dia ahora tiene...de alguna
manera les estas despertando a ellos el cuestionarse que
es lo que estd pasando y buscar como le puedo hacer para
encontrar soluciones verdad.

Vivienda
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Lider de
cdtedra

Elementos de innovacion

Desarrollo e
Innovacion
de Procesos y
Tecnologia de
Vivienda

Disefio e
Innovacion en
Ingenieria

Innovacion en
Tecnologia y
Educacion

« En el caso de los estudiantes para empezar, los estudiantes
de licenciatura que tienen contacto con los profesores de
las Catedras de Investigacién son invitados a participar, a
apoyar los proyectos de investigacion experimental de los
estudiantes de maestria, les decimos que vamos a ense-
farla problematica que tenemos y ustedes van a ser eva-
luados en funcién a que aportan ustedes como posibles
soluciones a las problematicas que nosotros tenemos...
Los evaluamos a ellos desde su participacion fisica, pero
sobretodo su participaciéon mental.

o Para los profesores, pues es un continuo estar discutien-
do sobre posibles soluciones y la comunicacién con los
estudiantes uno a uno, dos- uno, tres-uno o en grupos
cuando son de interés para tres, cuatro, el proyecto.

o Invitamos a que participen en los laboratorios, esa tam-
bién es extracurricular.

« En realidad todos los proyectos cuando son cercanos o
son en zonas donde a ellos les interesa, ellos, los invitamos
y participan.

« Es a través de métodos de enseflanza y aprendizaje activo.
Por ejemplo, una de las reuniones internacionales que or-
ganizamos fue el congreso de ALE, y también en la certifi-
cacion de los miembros de las Cétedras de Investigacion en
métodos de ensefianza activa.

« Nosotros trabajamos con estudiantes de proyectos funda-
mentales. Somos muy creyentes de que ahi sale innovacién
y que ademds les genera un aprendizaje a los estudiantes,
la cultura de la innovacién con el objeto de crear nuevos
productos.

« La comunicacién con los investigadores la realizamos no
sélo por el correo electronico, el teléfono, sino por las vi-
deoconferencias y ademds esas sesiones de trabajo las gra-
bamos y esos se convierten en recursos que posteriormente
los vamos a utilizar en la transferencia, después lo voy a
mencionar, pero entonces en las estrategias que nosotros
utilizamos en la implementacién de nuestros procesos, es-
tamos tratando de, también de innovar la manera en cémo
lo hacemos y que tengan una repercusién mayor.
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Lider de
cdtedra

Elementos de innovacion

Innovacion en
Tecnologia y
Educacion

« Es lo interesante poner en contexto a nuestros alumnos
participantes, usuarios, en los diversos ambientes, di-
plomados, lo que sea, talleres ponerlos a ellos también a
generar innovaciones a raiz de que sirva de modelaje los
recursos que nosotros les llevamos propiamente de la eta-
pa uno, del diagndstico donde vinculamos contexto con
revision de literatura, o el drea dos de la implementacion,
esos recursos que generamos aqui los aplicamos, sirven a
ellos de modelaje del contexto para que ellos realicen a su
vez nuevas innovaciones.

Dar a conocer lo que hacemos en la Catedra, entonces
hacemos un panel con los conferencistas y tomamos un
tema donde hablamos de las innovaciones y lo que gene-
ramos en la Cétedra, entonces esa es una de las estrategias
y la lanzamos a videoconferencias a un publico mayor,
que también es grabada y se queda ahi como uno de los
registros, entonces eso lo vemos estratégico para ensefiar
la innovacién.

En las areas en las que nosotros estamos desarrollando
nuestros procesos educativos, implementamos todo aque-
llo lo que nosotros investigamos, hacemos las estrategias
los reproducimos con nuestros alumnos y los ponemos a
ellos a enseflar en contexto con situaciones reales en sus
areas de trabajo.

Otras evidencias son los articulos que hemos escrito con
nuestros estudiantes, con el grupo de los investigadores
y otra de las evidencias estd a punto de salir este enero,
que va a ser por ejemplo un libro de Recursos Educativos
Abiertos, generado en uno de los cursos, en una de las
materias generadas por todos. Entonces son evidencias,
asi tangibles de la transferencia que se ha hecho de las in-
novaciones que hemos estado trabajando.
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Lider de Elementos de innovacion
cdtedra
» Como estrategia apoyamos a los alumnos de la maestria
en sistemas de manufactura y la ingenieria en disefio au-
tomotriz, invitandolos a participar como asistentes den-
tro de la catedra
. Préximamente se tiene idea de invitar a alumnos de otras
Innovacion * -l ;
. carreras para que participen en la catedra.
en Disefio y . . SSYPT
« Se brinda a los alumnos cursos no oficiales sin créditos
Manufactura

Innovacion en

Sistemas de

Comunicacio-

nes

académicos, para que aprendan utilizar maquinas.

» Ademas se les enseflan cursos de acuerdo al proyecto que
se esté trabajando, cursos como el uso de herramientas
como el TIRZ.

« Estar en contacto con los estudiantes de la misma Cate-
dra, yo he tenido estudiantes por ejemplo de nivel profe-
sional y estan aqui en lo que hay algo, como se llaman, a
los estudiantes de profesional, concentracion en investi-
gacidn, algo asi, pues vienen y combinen.

 Los muchachos que forman parte en la catedra...ya tie-
nen esa experiencia directa de por ejemplo un alumno
de hecho me llego de su estancia de proyecto de fin de
carrera aqui al centro y con él se hicieron dos patentes,
después se regresé a Espaiia, trabajo en Inglaterra un afio,
y después regreso aqui al doctorado y se ha publicado con
el papers y ahorita por ejemplo estd en una estancia en
Italia, en la universidad de Bolonia.

o Una vez que entran ya a nivel de maestria ya practicamen-
te estan desarrollandose en innovacion, estan en contacto
con gente que tiene esa misma ambicion de publicar, pa-
tentar, mejorar cosas, y ahi es donde ocurre la innovacién.

« Es mucho de estar platicando con ellos verdad, simple-
mente tienen acceso platicar con nosotros los profesores,
es mucho convivir con los alumnos, salimos de aqui, que
vayamos a comer a alguiin lado, vamos platicando de tec-
nologia verdad, estamos platicando de patentes o de pa-
pers, constantemente se estd platicando de eso. Convivir
con ellos no tenemos asi una clase de innovacion.

« Generalmente utilizamos skype para hablar, por ejemplo
con skype contacto a un estudiante en Holanda.
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Lider de
cdtedra

Elementos de innovacion

Innovacion
Tecnolégica

Investigacion
e Innovacion
en Seguridad
Computacional

o Cuando estamos los miembros de la catedra, cada quien
pasa y habla sobre su tema. Y en nuestras clases cada quien
encuentra en qué momento lo pone.

« Les hago 20 preguntas a los empresarios sobre la innova-
cién y el disefio en nuestro pais... Hago un piloto para ver
que funcione y luego mando a mis becarios a aplicar... y
ahi estas generando conocimiento.

* Que pasen los alumnos y expliquen lo que ellos estan ha-
ciendo.

« Talleres; de hecho, hay varias [estrategias]. Una de ellas es
que los pongas a investigar y dentro del proyecto de dise-
o que tienen que hacer, esa yo creo que es fundamental,
tienes que decirles, necesito esto, y la forma en cémo vas a
obtener la informacion es de este modo, y luego comparti-
mos todos los resultados. Esa seria una buena estrategia, a
lo mejor esto se refuerza con lo que te decia, esa actitud. La
otra es hacerlo como algo aspiracional, oye, vamos a tener
un tépico en verano sobre innovacion, podriamos hacer-
lo desde la catedra, que fuera un taller para captar nuevas
formas de investigar, por qué no la Catedra hace un verano
sobre innovacion; el alumno cuando sale de ese topico va
llevar una gran cantidad de ideas y de formas diferentes de
actuacion hacia la innovacién.

Creo que no hemos llegado a eso. Habia una propuesta, no

sé si esa pueda ser valida, es que hiciéramos un diploma-

do. Un diplomado para empresas, para empresarios, yo les
habia dicho algo, pero como que la idea a la Catedra no les
parecié muy buena, a mi me parece buena.

Para enseflar como tal la innovacién yo creo que no te-
nemos ninguna. Lo que en un momento dado podria
enseflarse en ese sentido y de manera muy indirecta es el
método cientifico, donde tu llegas a plantear una hipétesis
previa a un conocimiento del estado del arte. No tiene sen-
tido plantearse una hipdtesis para un problema que ya esta
resuelto. Es finalmente en todo caso una estrategia indirec-
ta. Nunca te dicen, te estoy ensefiando esto para innovar.
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Lider de Elementos de innovacién
cdtedra
Investigacion ~ + Como parte del proceso en una maestria o en un doctorado
e Innovacion no existe esa parte de detectar cudles son las necesidades
en Seguridad sino que llegan a través de las ideas de los contactos.
Computacional * Estamos considerando algo ya mas relacionado con pro-

Investigacion e
Innovacion en
Bioinformd-
tica

Creacion

de Riqueza
mediante la
Innovacién, la
Tecnologia y el
Conocimiento

ductos o con iniciativas pero es muy esporadico. Si existe
pero no es una cuestiéon permanente.

« Siendo franco no tenemos estrategias explicitas para la in-
novacion.

« No se ha involucrado a los estudiantes a este tipo de capa-
citacion.

« Nos hemos enfocado a la parte investigacién cientifica y
tratamos de dar nuestros primeros pasos, como le comen-
to, no tenemos todavia una vision completa de las metodo-
logias o de los procesos que se requieren para llevar a cabo
una innovacién tecnolégica.

« Casos de aplicacion, estrategias tecnologicas, el de mode-
lacién también, modelos, por ejemplo en el de modela-
cién, modelo este, los casos son estos y uso el concepto, o
sea ellos tienen que hacer un caso de modelacion de dina-
mica de sistemas, pues usar estos casos. Entonces si, todo
lo que hago yo de los casos son dirigidos aqui de todos los
cursos; los casos estan muy relacionados con la aplicacién
de lo que hacemos en la Catedra.

A través de las entrevistas realizadas a los profesores lideres que
conforman la muestra, se indagaron las estrategias extracurriculares que
son aplicadas dentro de las Catedras de Investigacion. En este sentido
emerge principalmente como estrategia extracurricular, la comunica-
cién que se genera a través del contacto con los alumnos y la retroali-
mentacion de los profesores investigadores que conforman la catedra,
asi como los métodos de ensefianza y aprendizaje activos, ademas de la
participacion de los alumnos en los laboratorios y en los proyectos de

investigacidn.

En las estrategias extracurriculares se aplican herramientas como
la modelacién de dinamica de sistemas, casos de aplicacion, estrategias
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tecnologicas, modelos de recursos tecnoldgicos, disefio de pruebas pi-
loto. Del mismo modo se promueve la transferencia de los resultados a
través de publicaciones en articulos, libros y estrategias didacticas. Asi
se impulsa a los alumnos a que se involucren en el registro de patentes,
y se promueve tanto su participacion fisica como en actividades de re-
flexion intelectual. De esta forma se busca desarrollar una cultura de
invencion y utilizacion del conocimiento cientifico que se manifieste en
la obtencion de patentes, el desarrollo de productos y metodologias, y la
prestacion de servicios cientificos y tecnoldgicos (ITEsM, 2008).

En algunos casos los profesores lideres reconocieron no contar
con estrategias extracurriculares para la ensefianza de la innovacién,
propiamente dicha como tal, sin embargo también comentaron que les
gustaria poder contar con estrategias. Dentro de las aportaciones de
los profesores lideres, se expusieron algunas ideas para la ensefianza de
la innovacién que van desde el disefio de talleres y diplomados hasta
cursos extracurriculares de verano sobre innovacion impartido por las
catedras.

Estas ideas convergen con los propodsitos del proyecto KICKSTART,
ya que sus actividades buscan promover un intercambio de experien-
cias y desarrollo de trabajos conjuntos entre las instituciones participan-
tes, con el proposito de contribuir al mejoramiento de la calidad de la
educacion superior a través de herramientas, estrategias y acciones que
permitan fortalecer tanto los programas académicos como las activida-
des extracurriculares propuestas para la formacion de profesionales con
enfoque innovador, ya que serdan los innovadores de este nuevo siglo
(Garcia, 2010).
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Através de esta investigacion educativa, se realizé un estudio que
permitiera identificar los rasgos del perfil de liderazgo de los pro-
fesores titulares, el perfil de la organizacion en grupos de investigacion
y describir la administracion de los procesos en innovaciéon que se han
implementado en las Catedras de Investigacion del Tecnologico de
Monterrey. A continuacion se presentan conclusiones sobre los hallaz-
gos principales, recomendaciones y orientaciones para futuros trabajos
de investigacion.

Objetivos de investigacion

Con el propdsito de aportar respuestas a la pregunta de investigacion
planteada, los objetivos especificos propuestos para este estudio permi-
tieron orientar los trabajos que se realizaron a través de las diferentes
etapas.

Al iniciar el estudio, se exploraron diversos documentos y textos
institucionales publicados en fuentes oficiales, que permitieron co-
nocer las principales caracteristicas que distinguen al Modelo de las
Catedras de Investigacion del Tecnoldgico de Monterrey, en relacion a
sus objetivos, grupos de trabajo, organizacion de las actividades, indi-
cadores de evaluacion y resultados obtenidos; las informaciones que se
obtuvieron durante este proceso, forman parte de los conceptos que se
presentan en el marco teérico.

Al identificar los rasgos del perfil de liderazgo que poseen los
profesores titulares que coordinan las Catedras de Investigaciéon en
Innovacion del Tecnolégico de Monterrey, se aplicaron los cuestiona-
rios que fueron disefiados para obtener esencialmente datos cuantitati-
vos. Sin embargo, con el propdsito de profundizar en las informaciones
referentes a las ideas asociadas al concepto de innovacidn, sus elemen-
tos y procesos, también se realizaron entrevistas de profundidad. Para
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identificar los rasgos del perfil de la organizacion presente en los grupos
de investigadores de las Catedras de Investigacion en Innovacion del
Tecnoldgico de Monterrey, se aplicaron cuestionarios tanto a los profe-
sores lideres como a todos los miembros de los grupos de investigacion.
También se aplicaron cuestionarios para describir la administracion de
los procesos de innovacioén que han implementado.

Conclusiones sobre la pregunta de investigacion planteada

sCudles son los principales rasgos del “perfil de liderazgo” que caracterizan
a los profesores titulares de las Cdtedras de Investigacion del Tecnoldgico
de Monterrey, los rasgos del “perfil de la organizacion” de los grupos de
investigacion y las principales caracteristicas de los procesos de innovacion
que se han implementado?

Rasgos del Perfil de Liderazgo que poseen los profesores titulares

En los resultados se muestra que la mayoria de los profesores titula-
res, se auto perciben como lideres y no tanto como directivos. Como se
observo a través del andlisis de resultados, el nivel mas bajo registrado
no refleja un acercamiento absoluto al perfil de un directivo, sino que
se sittia en un nivel intermedio entre el perfil de un lider y el perfil que
caracteriza a un directivo. También se observd que el nivel mas alto se
registr6 en la Catedra Desarrollo e Innovacion de Procesos y Tecnologia
de Vivienda, mientras que el nivel mds bajo lo refleja la Catedra en
Investigacion e Innovacién en Bioinformatica.

Cabe mencionar que el cuestionario Perfil de Liderazgo refleja la
autopercepcion del estilo de liderazgo del profesor titular que dirige la
Catedra de Investigacion. Ninguno de los profesores titulares se percibe
exclusivamente con el perfil de directivo tradicional. Esto converge con
las ideas expuestas por Manes (2008), quien afirma que el liderazgo no
puede separarse de la funcion directiva por lo que es necesario que las
instituciones educativas incorporen personas que posean ambos roles,
pues logran en sus subordinados la motivacién suficiente para conver-
tirlos en agentes de cambio.

Asi se muestra que las funciones de un profesor titular que dirige
una Catedra de Investigacion en el Tecnoldgico de Monterrey, abarcan
desde funciones administrativas que aseguran el uso correcto de los
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recursos materiales y humanos, ademas de ejercer el liderazgo en su
grupo de trabajo. Es entonces que el profesor investigador lider debera
ademas de hacer participe de las metas de las Catedras de Investigacion
y de sus objetivos, saber demostrar habilidades de liderazgo, para posi-
cionarse y ser reconocido como un auténtico lider por todos los miem-
bros que integran el grupo de trabajo.

Rasgos del Perfil de la Organizacion de los grupos de investigacion

En los resultados que emergen sobre el Perfil de la Organizacion, se re-
fleja que el Modelo de las Catedras de Investigacion del Tecnoldgico de
Monterrey se inclina hacia el perfil que caracteriza a las organizaciones
de alto rendimiento. Es importante sefialar que la Catedra de Innovacion
en Seguridad Computacional se proyecta con el perfil mas cercano al
tipo de organizacién de alto rendimiento, en contraste con la Catedra
de Desarrollo e Innovacién de Procesos y Tecnologia de Vivienda, la
cual obtuvo la media mas baja. Sin embargo, ninguna de las Catedras de
Investigacion que conforman la muestra refleja un acercamiento absoluto
al tipo de organizacion tradicional, ya que en todos los casos la media
obtenida se aproxima al perfil de las organizaciones de alto rendimiento.
Cabe hacer mencion que mientras la Catedra de Desarrollo e
Innovacion de Procesos y Tecnologia de Vivienda obtuvo el valor mas
bajo en todas las variables que caracterizaron el Perfil de la Organizacion,
este resultado refleja un notorio contraste en relacion a los resultados
obtenidos en el cuestionario Perfil de Liderazgo, ya que el profesor lider
de esta misma Catedra se distingui6 por obtener el valor mas alto.
También se observa el caso contrario en la Catedra e Innovacion en
Seguridad Computacional, la cual se posicioné como la Catedra mas cer-
cana a la organizacion de alto rendimiento; sin embargo, en el cuestionario
de Perfil de Liderazgo el profesor titular lider se auto percibe en penultimo
lugar, es decir sélo antes de la Catedra e Innovacion en Bioinformatica.
Dentro de los resultados estadisticos descriptivos de las variables
que integran el cuestionario Perfil de la Organizacion, la variable “dedi-
cacion” obtuvo la media mas alta, seguida por la variable de “innovacioén
y riesgo’, en contraste con la variable de “recompensas” que reporta el
promedio mas bajo. Con base en los resultados obtenidos a través del
cuestionario Perfil de la Organizacion se puede apreciar que el modelo
de las Catedras de Investigacion del Tecnologico de Monterrey busca
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constantemente generar innovacion al crear nuevas ideas y ponerlas a
prueba; sin embargo, también se reporta que aquellos miembros que
intentan impulsar los cambios, no son recompensados.

En este sentido Cantén y Arias (2008) senalan que los lideres que
aportan innovacion son quienes deben maximizar las oportunidades de
crecimiento y prever problemas en una época en donde las transforma-
ciones aceleradas exigen renovar la concepcion y estilos de liderazgo
por uno mads visionario, audaz, innovador e imaginativo, capaz de co-
rrer riesgos para cumplir la misién organizacional.

En las catedras del Tecnoldgico de Monterrey, el aprendizaje es un
factor de relevancia ya que coadyuva en el desarrollo de la innovacion, es
por ello que los miembros de las Catedras de Investigacion consideran
que existen infinidad de posibilidades para que desarrollen nuevas ha-
bilidades; en contraste, también se reporta que el aprendizaje casi no es
recompensado. Cabe sefialar que la formacion se centra principalmente
en las habilidades técnicas de los integrantes a excepcion del profesor
titular lider. Aunado al factor del aprendizaje, todos los integrantes de
las Cétedras de Investigacion coinciden en sefalar que los proyectos re-
quieren de una gran cantidad de reflexion para su desarrollo.

Otro rasgo en comun que se observa en el Perfil de la Organizacion
de las Catedras de Investigacion es que los miembros consideran que
la “funcion del profesor lider” es la de ser facilitador para ayudar a sus
colaboradores a triunfar y no propiamente a dar 6rdenes. Al respecto
Guillen (2000), describe las diferencias entre lo que es el liderazgo y lo
que significa ser lider; define al liderazgo como la influencia que ejerce
un individuo sobre un grupo de personas y especifica que el lider es
aquella persona capaz de ejercer tal influencia. En este sentido se puede
observar como el profesor titular demuestra auténtico liderazgo en su
catedra. Liderazgo que por bien o mal, se reporta que nunca es evaluado
por los miembros de las Catedras de Investigacion o por el comité de
evaluacion de Vicerrectoria de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico.

Sobre la “estructura organizacional” de la catedra, se observa que
todos los integrantes tienen la sensacion de estar coadyuvando al logro
de las metas de sus proyectos. Trabajan en grupos o equipos que realizan
todo un proyecto completo en donde a través de la comunicacion se re-
suelven muchos problemas y sienten el apoyo de los integrantes. Sin em-
bargo, se registraron limites muy marcados entre las actividades de los
proyectos de investigacion y las funciones que realiza cada integrante.
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Se observa que el vinculo de las Catedras de Investigacion con los
“clientes” es practicamente exclusivo para el profesor titular lider, debido a
que es quien tiene contacto con los agentes externos y evalua las posibi-
lidades de llevar a cabo el desarrollo de proyectos o investigaciones. Una
vez establecido el vinculo y las necesidades de elaborar proyectos, todos
los integrantes de las Catedras de Investigacion se esfuerzan por coad-
yuvar en las necesidades de los proyectos. Para tal efecto, existe dispo-
nibilidad para explorar y utilizar los nuevos avances tecnologicos para
el desarrollo de los proyectos. No obstante, la Catedra tiende a producir
un namero limitado de proyectos y con un lento desarrollo.

Cabe mencionar que una de las caracteristicas del modelo de las
Catedras de Investigacion consiste en fomentar el “trabajo en equipo”
De esta manera, los miembros conocen las actividades en conjunto y
contribuyen en el logro de los objetivos. Ciertamente los integrantes de
las Catedras de Investigacion valoran tanto el trabajo en equipo, como
la participacion y la calidad en beneficio de todos. Bajo esta perspectiva,
los miembros de las Catedras de Investigacion pueden trabajar en dife-
rentes grupos o equipos y con objetivos diferentes, pero en beneficio de
la catedra.

Como se menciond anteriormente, la variable “recompensas” refleja
un area de oportunidad ya que registra la media mas baja dentro de todo
el cuestionario. Los integrantes sefialan que los recursos econémicos ob-
tenidos por los resultados no son compartidos con todos los miembros.

Administracion de los procesos de innovacién

En la denominada nueva economia del conocimiento, reconocer las
oportunidades de mercado implica identificar los cambios que se ma-
nifiestan en los ambientes externos tanto generales como especificos.
Sin embargo, atn es incipiente el estudio de la innovacién, por lo que
la creacién de modelos que administren sus procesos y se adapten a los
entornos cambiantes es todo un desafio.

Monterrey Ciudad Internacional del Conocimiento constituye una
gran alianza que busca promover el desarrollo econdémico y social de la
propia comunidad basado en la innovacion. Resulta interesante obser-
var como los miembros de las Catedras de Investigaciéon monitorean
en prioridad los mercados internacionales, seguidos por los naciona-
les, regionales e institucionales, y observar como el monitoreo de los
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mercados locales se reporta en tltimo lugar. También se report6 que las
Catedras de Investigacion reaccionan, tanto a corto como a mediano
plazo, a las oportunidades y necesidades que emergen del entorno; sélo
una pequefia minoria reconoce reaccionar a largo plazo.

Sus miembros consideran estar bien informados y reconocen el li-
derazgo del profesor titular. Reportan que las catedras disponen de me-
canismos para el aprendizaje, desarrollo y administracion de proyectos
en innovacion. Afirman que en las actividades que realizan los grupos
de investigacion se comparten experiencias sobre practicas y casos de
éxito en innovacion. Aunque existen mecanismos en el manejo del co-
nocimiento que permiten compartir, refinar, desarrollar y adaptar ideas,
conocimiento y aprendizaje, la mayoria manifiesta desconocer la exis-
tencia de mecanismos para facilitar la transferencia.

En relacidn a los recursos fisicos, procesos facilitadores y politicas
adoptadas por las catedras, la mayoria indica que los recursos humanos,
la tecnologia y los mecanismos constituyen los elementos de infraes-
tructura mas significativos para la transferencia de conocimiento. Al
referirse a las actividades que permiten llevar la innovacién al mercado
con fines de lucro o bien comun, la mayoria de los miembros indican
que existen fondos institucionales, gubernamentales, y otros fondos o
fundaciones que financian la innovacién; sin embargo, algunos también
manifiestan que no existen fondos.

En el modelo de catedras de investigacion, los grupos o redes se
organizan con base en las dreas de conocimiento, especializacion y tra-
bajo colaborativo; algunos miembros revelan no saber como estan orga-
nizados. Aunque se proporciona soporte institucional para impulsar la
innovacidn, también se reporta desconocer la existencia de indicadores
para medir el soporte a la innovacion.

Al cuestionar sobre el uso de indicadores para medir el impacto de
la innovacién, en su mayoria reportan desconocerlos. Senalan que la
medicion de la innovacién debe impactar en un nivel internacional, na-
cional, institucional, regional y se observa que el nivel local se ubica en
la ultima posicion. En el Modelo de administracion de y para el proceso
de innovacién (Edgar y Grant, 2009), se evidencia la necesidad de esta-
blecer puntos de retroalimentacion y seguimiento entre sus elementos.
Al cuestionar sobre la retroalimentacion en las catedras, se declara que
esencialmente se debe retroalimentar a los miembros, la institucién y
organismos nacionales; cabe sefalar que la tendencia de posicionar el
nivel local en ultimo lugar se confirma.
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Manejo de y para el Talento Innovador

En las Catedras de Investigacion se afirma que es posible identificar el
talento creativo, ademas de desarrollarlo en el contexto, la escuela, el
entorno familiar, la infancia; s6lo un pequefio grupo considera que se
nace con el talento creativo. También mencionan que el talento creativo
se puede fortalecer a través de conocimientos, estrategias extracurri-
culares, estrategias académicas y redes interinstitucionales. Aunque se
reporta utilizar herramientas y técnicas para fortalecer la ensefianza de
la innovacidn, también existen catedras que reconocen no aplicarlas en
sus actividades didacticas.

Al innovar, el contexto es considerado esencial y se afirma tener
consciencia de pertenencia a su grupo de investigacion, al igual que se
conocen las expectativas de innovacién que poseen sus compaiieros.
Al cuestionar la forma en que se pueden desarrollar las competencias
para innovar, la mayor parte de los miembros se inclind hacia la parti-
cipacién en proyectos, redes, comunidades y grupos. En relacion a las
técnicas o herramientas que se utilizan para medir los beneficios de las
innovaciones que se generan en la catedra, la mayoria de los miembros
manifestaron desconocer su existencia.

Referente a la capacidad de seleccionar apropiadamente herra-
mientas y técnicas que empaten con su talento, habilidades y resultados
esperados, los miembros de las Catedras de Investigacion consideran
que es necesario desarrollar una cultura especifica para mejorar su efec-
tividad al innovar. También se enfatiza la necesidad de extender la inno-
vacion a la forma en cdmo se ensefla a innovar, mas alla de las técnicas
y herramientas curriculares tradicionales.

Por ultimo, se reconoce que para administrar procesos de innova-
cién un profesor lider requiere creatividad, inventiva y talento, asi como
visién, metas y objetivos; los miembros por su parte esperan apoyo y
asesoria, y en menor medida también esperan recibir recursos tecnolo-
gicos y financieros, o apertura y reconocimientos.

Herramientas y Técnicas para la Innovacién

En los estudios realizados por Edgar y Grant (2009), se concluye que
suscitar la interaccidon para impulsar procesos de innovacidon implica
reconocer la pertinencia de las herramientas y técnicas disponibles,
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ademas de saber utilizarlas en circunstancias particulares y en determi-
nados contextos.

Al respecto, se observo que aunque algunos miembros de las
Catedras de Investigacion reconocieron desconocer este tipo de he-
rramientas, también manifestaron su interés por utilizarlas. Se reportd
un buen manejo de las herramientas en el area de “Administracion de
proyectos’, “Administracion del conocimiento”, “Recursos humanos”,
“Solucién de problemas”, “Creatividad” e “Inteligencia de mercados’, y
se observaron aéreas de oportunidad a desarrollar en “Administracion

» « » «

de interfaces”, “Toma de decisiones”, “Creacion de empresas y adminis-
tracion estratégica’ y “Mejora de procesos”.

Estrategias extracurriculares para la ensefianza de la innovacion

Durante las entrevistas realizadas a los profesores lideres, también se in-
dagaron las estrategias extracurriculares que son aplicadas dentro de las
Catedras de Investigacion. Emergen esencialmente como estrategias ex-
tracurriculares, la comunicacion que se genera a través del contacto con
los alumnos y la retroalimentacion de los profesores investigadores que
conforman la catedra, asi como los métodos de ensefianza y aprendizaje
activos, ademas de la participacion de los alumnos en los laboratorios y
proyectos de investigacion.

Se constato que en las estrategias extracurriculares se aplican he-
rramientas tales como la modelacion de dindmica de sistemas, casos
de aplicacion, estrategias tecnoldgicas, modelos de recursos tecnolégi-
cos, disefio de pruebas piloto. Del mismo modo se promueve la trans-
ferencia de los resultados a través de publicaciones en articulos, libros
y estrategias didacticas. A través de las actividades extracurriculares se
impulsa a los alumnos a que se involucren en el registro de patentes, y se
promueve tanto su participacion fisica como mental.

En algunos casos, los profesores lideres reconocieron no contar
con estrategias extracurriculares para la ensefianza de la innovacion,
propiamente dichas como tal; sin embargo, también comentaron que
les gustaria poder implementarlas. Se expusieron algunas ideas para la
ensefianza de la innovacién que van desde el disefio de talleres y diplo-
mados hasta cursos extracurriculares de verano sobre innovacién im-
partidos por las catedras.



Capitulo 5. Conclusiones

Elementos de la innovacion

En las ideas que emergieron de las entrevistas a los profesores lideres,
se corrobora que la innovacion esta integrada por una serie de elemen-
tos, entre las cuales se encuentran las necesidades del entorno, apertura
al cambio, investigacion, creatividad, conocimiento, resolucién de pro-
blemas, capacidad de observacién, pensamiento sistémico, inteligencia
competitiva y pronostico tecnoldgico. Se reconoce que uno de los ingre-
dientes basicos de la innovacion que mas fundamentan en la Catedra es
la comunicacién y el trabajo en equipo, ademas de saber aplicar meto-
dologias de innovacién y disefio.

Estos resultados convergen con las ideas expuestas por Edgar y
Grant (2009), Edgar et al. (2016), al indicar que los conceptos de inno-
vaciéon comunmente sostenidos se refieren a la innovacién como la ne-
cesidad de un nivel de “novedoso” o novedad de productos o procesos,
usualmente agregando una dimensién avanzada de velocidad de inno-
vacion. Categorizar la innovacion ha creado un debate considerable y
afirma que constituye una evidencia de la necesidad de distinguir entre
la innovacién de productos y la innovacién de procesos. Se concluye
que en esencia, la arquitectura de la innovacion es el conocimiento, el
saber de los componentes del entorno, y como los componentes pueden
y se amoldan juntos.

Recomendaciones

Alaluz de los resultados obtenidos en el presente estudio, es posible de-
tectar aéreas de oportunidad enfocadas a fortalecer el Perfil de Liderazgo
de los profesores titulares, el Perfil de la Organizacién en los grupos
de investigaciéon y la Administracién de los Procesos en Innovacion.
En esta perspectiva, las recomendaciones que a continuacion se pre-
sentan, buscan contribuir en la consolidaciéon del modelo Catedra del
Tecnoldgico de Monterrey:
® Promover programas para fortalecer el desarrollo de las habi-
lidades de liderazgo en los profesores titulares de las Catedras
de Investigacion.
¢ Incentivar el liderazgo de los profesores titulares de las Catedras
de Investigacion.
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@ Incentivar a los miembros de las Catedras de Investigacion que
afrontan riesgos para impulsar los cambios que permiten gene-
rar innovaciones.

@ Fortalecer el modelo de las Catedras de Investigacion con ele-
mentos que permitan a todos los miembros identificar las ne-
cesidades en innovacién de su entorno.

@ Implementar a través de estrategias extracurriculares mecanis-
mos para fortalecer la ensefianza y aprendizaje en administra-
cion de proyectos en innovacion.

@ Realizar talleres sobre el uso de herramientas y técnicas para
la innovacion sistematica o prescriptiva en las aéreas de
oportunidad.

@ Realizar programas de capacitacion para fortalecer las compe-
tencias en la administracion de procesos de innovacion y desa-
rrollo del talento innovador.

@ Disenar indicadores para medir el impacto y contribuciéon de
las innovaciones.

@ Establecer estandares para los indicadores que miden el impac-
to en los procesos de innovacion.

@ Disenar e implementar mecanismos para coadyuvar en el mo-
nitoreo de los mercados, fomentar la conciencia y sensibilidad
para apreciar los cambios en el entorno, identificar necesidades
y percibir oportunidades.

® Promover la transferencia del conocimiento que se genera a
través de redes de innovacion abierta.

Futuras investigaciones

Se recomienda aplicar los instrumentos de investigacién que fueron
disefiados para este estudio en grupos, redes o centros de innovacioén
implementados tanto por las instituciones educativas que participan
en el proyecto KICKSTART, como en los organismos gubernamentales o
privados que participan como entidades asociadas al proyecto, ya que
se considera que los resultados que se obtengan coadyuvaran al conoci-
miento de la administracion de los procesos de innovacion.

Retomar las informaciones que se generaron a través de este estudio
para realizar andlisis correlacionales entre las variables referentes al li-
derazgo y los resultados obtenidos en la administracion de los procesos
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de innovacion; también se sugiere buscar una correlacién con los in-
dicadores que se reportan en el sistema de evaluacion de las Catedras
de Investigacion e investigacion de la Vicerrectoria de Investigacion y
Desarrollo Tecnoldgico.
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Apéndice A

Perfil del Liderazgo: Directivo versus lideres

Directivos

Lideres

Hacen correctamente las cosas
Se interesan por la eficiencia
Administran

Mantienen

Se centran en los programas y las
estructuras

Confian en el control

Hacen hincapié en las tacticas,
estructuras y sistemas

Tienen una vision a corto plazo
Preguntan coémo y dénde
Aceptan el status quo

Se centran en el presente

Tienen una mirada en el minimo
aceptable

Desarrollan procesos y horarios
detalladamente

Buscan la previsibilidad y el orden
Evitan riesgos

Motivan a la gente a ajustarse a las
normas

Utilizan la influencia de posicion-a-
posicién (superior-a-subordinado)

Necesitan que otros obedezcan

Funcionan bajo normas
organizacionales, regulaciones,
politicas y procedimientos

Le han dado el puesto

Hacen las cosas correctas
Se interesan por la eficacia
Innovan

Desarrollan

Se centran en las personas

Confian en la confianza
Hacen hincapié en la filosofia, en los

valores de la esencia y en los objetivos

Tienen una vision a largo plazo
Preguntan qué y porqué

Desafian al status quo

Se centran en el futuro

Tienen una mirada en el horizonte

Desarrollan visione y estrategias

Buscan el cambio
Toman riesgos
Incitan a la gente a cambiar

Utilizan la influencia de persona-a-
persona

Incitan a los otros para que le sigan

Funcionan al margen de
normas, regulaciones, politicas y
procedimientos

Toman la iniciativa de liderar

Fuente: Escritos de Warren Bennis, Burt Nanus, Robert Townsend,
John P. Kotter, Manfred F. R. Kets de Vries, Warren Blank, Jon R.
Katzenbach, y otros.
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Apéndice B
Organizaciones Tradicionales versus Organizaciones de Alto
Rendimiento

CUESTIONARIO - LIDERAZGO

Propdsito

A través de este cuestionario se busca generar informacion
sobre el estilo de liderazgo que prevalece en su CATEDRA DE
INVESTIGACION. Es importante senalar que toda la informacién
que se proporcione es completamente confidencial y solo se analiza-
ran los datos para todas las catedras en su conjunto.

Instrucciones

@ Este cuestionario se presenta en dos columnas, y en las cuales se
enuncian diversas caracteristicas que buscan describir el estilo
de liderazgo que caracteriza al profesor lider de su CATEDRA
DE INVESTIGACION.

@ Lea con atencion cada una de las caracteristicas que se enun-
cian y seleccione la opcién que considere describa mejor el es-
tilo de liderazgo.

@ Las opciones 1y 2, son las opciones correspondientes a las ca-
racteristicas que se enuncian en la columna izquierda.

@ Las opciones 4 y 5, son las opciones correspondientes a las ca-
racteristicas que se enuncian en la columna derecha.

@ La opcidn 3 representa una seleccion intermedia entre ambas
caracteristicas.

Ejemplo

En este ejemplo, se selecciond la opcion 4, ya que se considera
que la caracteristica que se enuncia en la columna de la derecha des-
cribe mejor el estilo de liderazgo que caracteriza al profesor lider de
su CATEDRA DE INVESTIGACION.

1{2(3|4]|5
Los integrantes de X Los integrantes de las Catedras de
las Cétedras de In- Investigacion trabajan en equipos en
vestigacion trabajan los que regularmente los miembros
aisladamente. se intercambian las actividades.

183



184 | Liderazgo para la innovacién en las Instituciones de Educacion Superior

En caso de que se hubiera seleccionado la opcién 5, esto significaria
que la caracteristica que se enuncia en la columna de la derecha describe
completamente el estilo de liderazgo que caracteriza al profesor lider de
su CATEDRA DE INVESTIGACION, es decir que “los integrantes de
las Catedras de Investigacion trabajan en equipos en los que regular-
mente los miembros se intercambian las actividades”

En caso de que se hubiera seleccionado la opcioén 1, esto significaria
que la caracteristica que se enuncia en la columna de la izquierda descri-
be completamente el estilo de liderazgo que caracteriza al profesor lider
de su CATEDRA DE INVESTIGACION, es decir que “los integrantes
de las Catedras de Investigacion trabajan aisladamente”

Parte A) Informacion general

Nombre y Apellido(s):
No6mina o Matricula:

(Noémina: L01252122 y matricula: A01351199)
Fecha: (dd/mm/aa):

CATEDRA DE INVESTIGACION:

@ Creacion de riqueza mediante la innovacion, la tecnologia y el
conocimiento

Desarrollo e innovacion de procesos y tecnologia de vivienda
Disefio e innovacion en ingenieria

Innovacion en tecnologia y educacioén

Innovacién en disefio y manufactura

Innovacion en sistemas de comunicaciones 6pticas
Innovacién tecnologica

Investigacion e innovacion en seguridad computacional
Investigacion e innovacion en bioinformatica

S OOOOOOR

Tipo de participacion:
Profesor lider
Profesor asociado
Alumno doctorado
Alumno maestria
Alumno licenciatura

KRR IR S
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Tiempo de participaciéon en la CATEDRA DE INVESTIGACION:

Un semestre

Un ano

Dos afios

Tres afios

Mas de tres anos

KRR R R

Parte B) Responda a cada reactivo

185

A.

Innovacion y riesgo

1. Se pasan por alto las nuevas
ideas. El lema es “no arregles
esto si no esta roto”

2. Los integrantes de las Cate-
dras de Investigaciéon que se
arriesgan y fracasan, son pena-
lizados.

3. Los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion que
intentan cambiar las cosas, no
son recompensados.

1

2 3 4 5

Constantemente se buscan nue-
vas ideas y se ponen a prueba.

A los integrantes de las Cétedras
de Investigacion que se arries-
gan y fracasan, se les anima a
que lo intenten de nuevo.

A menudo, los integrantes de las
Cétedras de Investigacion que
intentan cambiar las cosas son
recompensados.

B. Aprendizaje

4. Hay pocas posibilidades de
que los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion desarro-
llen nuevas habilidades.

5. El aprendizaje casi no es re-
compensado.

6. La organizacién de las Cate-
dras de Investigacion hace di-
ficil el aprendizaje que no esté
exclusivamente dentro de los
limites de la actividad que se
realiza.

7. No se dedica ningan tiempo
al aprendizaje.

8. La formacién multidisciplina-
ria es vista como algo ineficaz.

2

3 45

Hay infinidad de posibilidades
para que los integrantes de las
Cétedras de Investigacion desa-

rrollen nuevas habilidades.

El aprendizaje es altamente pre-

miado y recompensado.

A los integrantes de las Catedras
de Investigacion se les anima a
aprender tanto como puedan so-
bre diferentes aspectos que pue-

dan ampliar sus conocimientos.

Regularmente se dedica cierto

tiempo al aprendizaje.

La formacién multidisciplinaria

es la norma.
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9. La formacién de todos los
integrantes de las Catedras de
Investigacion -a excepcion del
profesor lider- se centra prin-
cipalmente en las habilidades
técnicas.

Todos los integrantes reciben
formacién en una amplia varie-
dad de habilidades, incluyendo
las interpersonales, administra-
tivas y técnicas.

C. Funciones

10. Las funciones de los inte-
grantes de la Cétedra estan di-
sefladas para que se requieran
pocas habilidades al desempe-
farlas.

11. Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacién que par-
ticipan en proyectos no toman
decisiones importantes sobre
como realizarlo. Simplemen-
te desempefan su trabajo tal
como se le ordena que lo haga.

12. Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion trabajan
aisladamente.

13. Los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion hacen
siempre lo mismo.

14. Los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion partici-
pan sélo en una pequefia parte
del trabajo global.

15. Es dificil para los integran-
tes de las Cétedras de Investi-
gacion ver como sus esfuerzos
contribuyen directamente en la
elaboracion de un producto o
del proyecto.

16. Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion no reali-
zan ninguna de las actividades
que apoyan directamente al
proyecto.

17. El ritmo de trabajo en las
actividades es dictaminado por
el lider de la catedra.

1

2 3 45

Las funciones de los integrantes de
las Catedras de Investigacion estdn
disenadas de manera que requie-
ren muchas habilidades muy cos-
tosas de aprender.

Se confia en los integrantes de las
Catedras de Investigacion para
que tomen casi todas las decisio-
nes importantes sobre cémo se
realizaran las actividades.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacién trabajan en
equipos en los que regularmente
los miembros se intercambian las
actividades.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacién participan en
gran variedad de actividades.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacion participan en
actividades globales y completas
para satisfacer necesidades inter-
nas o de proyectos.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacién normalmente
realizan todas las actividades de
apoyo que su funcién necesita.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacion normalmente
realizan todas las actividades que
su proyecto necesita.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacién deciden su pro-
pio ritmo de trabajo en las acti-
vidades.
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18. A los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion se les
dice las actividades en las que
tienen que participar.

19. Los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion nunca
se implican en la resolucion de
problemas. Cuando sucede al-
gun problema, el lider de las Cé-
tedras de Investigacion acude a
solucionarlo.

20. Los proyectos estan dise-
nados de manera que los in-
tegrantes de las Catedras de
Investigaciéon no tengan que
pensar.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacion deciden las ac-
tividades en las que desean par-
ticipar.

El solventar problemas es una
parta importante de las activida-
des en las que cada quien parti-
cipa.

Todos los proyectos requieren
gran cantidad de reflexion.

D. Funcidn profesor lider

21. El profesor lider indica a
los integrantes de las Catedras
de Investigaciéon cémo tienen
que hacer las cosas y controla
que lo hagan tal y como les ha
explicado.

22. El profesor lider considera
que su funcién es controlar y
dar érdenes.

23. El profesor lider se encarga
Unicamente de su catedra, si-
tuacion o funcidn.

24. El profesor lider se asegura
de que sus normas se cumplan.

25. El profesor lider raras veces
retroalimenta a los integrantes
de la catedra.

26. El profesor lider nunca es
evaluado por los integrantes de
su catedra.

1

2 3 4 5

El profesor lider expone los re-
sultados que se tienen que con-
seguir y ayuda a los integrantes
de las Catedras de Investigacion
a encontrar soluciones al realizar
los proyectos.

El profesor lider considera que
su funcion es ser facilitador para
ayudar a sus colaboradores a
triunfar. No dar 6rdenes.

El profesor lider concentra gran
cantidad de su energia en mirar
qué esta pasando fuera de su ca-
tedra.

El profesor lider estimula la in-
novacion, incluso cuando ésta re-
presenta romper con las normas.

El profesor lider busca constante-
mente retroalimentar a los inte-
grantes de la citedra.

El profesor lider a menudo es
evaluado por los integrantes de
su catedra.
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27. El profesor lider utiliza reu-
niones en un solo sentido (pro-
fesor lider - integrantes de la
catedra) para comunicarse con
el grupo.

28. El profesor lider asigna res-
ponsabilidades, organiza el ho-
rario, entrena, revisa el desem-
pefo y decide los métodos de
trabajo sin que los integrantes
de las Catedras de Investiga-
cion contribuyan en ello.

29. El profesor lider habla con
los directores del sistema en re-
presentacion de los integrantes
de la catedra. Existen politicas
de comunicacion estrictas que
deben ser respetadas.

30. El profesor lider cree que su
presencia es necesaria para que
se realicen las actividades de
los proyectos.

31. El profesor lider es seleccio-

nado sobre todo por sus habili-
dades técnicas.

El profesor lider facilita discusiones
en las reuniones sobre como puede
ser mejorado el rendimiento e invita
a los integrantes de las Catedras de
Investigacion a formular preguntas.
Las reuniones estan disefiadas para
estimular la comunicacién en los
dos sentidos (profeso lider - inte-
grantes de las Catedras de Investi-
gacion - profesor lider).

Los integrantes de las Catedras
de Investigacién realizan sus
propias asignaciones, organizan
su trabajo, realizan la formacion,
revisan su desempefio y deciden
los métodos de trabajo.

El profesor lider estimula la libre
comunicacién entre los directo-
res del sistema y los integrantes
de la catedra. Cualquiera puede
hablar con quien quiera sobre lo
que quiera y cuando quiera.

El profesor lider cree que su pre-
sencia puede contribuir pero no es
esencial para la realizacién de las
actividades diarias.

Nadie puede ser un profesor lider
de Cétedra si no tiene excelentes
habilidades para tratar con los in-
tegrantes.

E. Estructura

32. Existen varios profesores
lideres en las funciones de di-
reccion de la cétedra.

33. La organizacién basica en la
Catedra es el trabajo individual

34. Existen limites muy marca-
dos entre las actividades de los
proyectos y/o las funciones de
cada integrante.

1

2 3 45

Existen pocos niveles en las fun-
ciones que realizan los integrantes
de las Catedras de Investigacion y
el profesor lider. La organizacion es
muy horizontal.

La organizacién basica en la Ca-
tedra es el equipo de trabajo.

Los limites entre las actividades
de los proyectos o funciones no
estan delimitados.
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35. Los limites entre las funcio-
nes que realizan los integrantes
de las Catedras de Investiga-
cién a menudo interfieren en
la solucién de problemas en los
proyectos.

36. En las reuniones de la ca-
tedra, raras veces intervienen
todos los integrantes.

37. La mayoria de los integran-
tes de las Catedras de Investiga-
cion no tienen la sensacién de
participar en la direcciéon de su
propio proyecto.

38. Las actividades estan sepa-
radas de acuerdo a las funcio-
nes que desempefian los pro-
fesores asociados, los alumnos
de doctorado, maestria y licen-
ciatura.

Se resuelven muchos problemas
a través de la comunicacién y
apoyo de los integrantes de la ca-
tedra. La Catedra pretende elimi-
nar los limites.

Frecuentemente se organizan re-
uniones con todos los integrantes
de la catedra.

Todos tienen la sensacion de es-
tar trabajando en las metas de sus
proyectos. Los integrantes de las
Cétedras de Investigacion traba-
jan en grupos o equipos que rea-
lizan todo un proyecto completo.

Todas las actividades que reali-
zan los integrantes de la catedra,
estan totalmente integradas.

F. Clientes

39. Solo el profesor lider habla
directamente con agentes ex-
ternos (posibles clientes), para
averiguar qué pueden hacer
para desarrollar proyectos o in-
vestigaciones.

40. Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacién que tra-
bajan en una fase del desarrollo
del proyecto o investigacion, no
consideran a sus compafieros
como sus clientes.

41. Nadie comprende en su to-
talidad los indicadores que se
utilizan para evaluar los resul-
tados de los Grupos de Inves-
tigacion con Enfoque Estraté-
gico.

1

2 3 4 5

Todos los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion estan cons-
tantemente buscando determinar
qué quieren los clientes y como
atender sus necesidades para el
desarrollo de proyectos o inves-
tigaciones.

Todos los integrantes se esfuer-
zan por satisfacer las necesidades
de los proyectos y de las activida-
des de la catedra.

Todos comprenden los indica-
dores que son utilizados para
evaluar los resultados de las Ca-
tedras de Investigacion de inves-
tigacién y conocen qué se debera
hacer para alcanzar las metas.
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G. Flexibilidad

1 2 3 45
42. La organizacidén de las Ca- La organizacion de las Cétedras
tedras de Investigacion es lenta de Investigaciéon anticipa los
para responder a los cambios cambios del entorno y se adapta
de su entorno. réapidamente a las nuevas necesi-
dades.
43. La organizacién de las Ca- La organizacién de las Catedras
tedras de Investigacion es lenta de Investigacion explota rapida-
para aplicar provechosamente mente los avances tecnolégicos
la tecnologia ya existente. y busca maneras innovadoras de
utilizar la tecnologia existente.
44. La Catedra tiende a pro- La Catedra puede producir gran
ducir un nimero limitado de variedad de proyectos facilmente
proyectos y los desarrolla len- y adaptarlos con rapidez para sa-
tamente. tisfacer nuevas o diferentes nece-
sidades del entorno.
H. Equipo
1 2 3 45

45. Los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion solo se
preocupan por sus propios re-
sultados. Normalmente no van
mas alla de sus responsabilida-
des cuando se trata de ayudar a
los demas.

46. Los diferentes grupos que
integran la Catedra trabajan
hacia diferentes objetivos.

47. A menudo existe una com-
petencia destructiva.

48. Poca gente puede explicar
los valores sobre los cuales se
fundamenta una decisioén en la
catedra.

49. Los valores en la cétedra, si
es que existen, s6lo promueven
el beneficio del profesor lider.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacién se ayudan entre
ellos sin que ni siquiera se los pi-
dan, incluso aunque la tarea no
forme parte de sus responsabili-

dades.

Los diferentes grupos que inte-
gran la Catedra trabajan juntos.

Todos los integrantes conocen lo
que la organizacién de las Cate-
dras de Investigacion en su con-
junto estd tratando de conseguir
y contribuyen en su logro.

Todos pueden explicar los valo-
res de las Catedras de Investiga-
cién y como se utilizan para to-
mar decisiones.

La Catedra valora tanto el traba-
jo en equipo, la participacion, la
innovacion, la calidad, etc., como
el beneficio de todos los integran-
tes.
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I.  Dedicacion

50. S6lo unas pocas personas
que integran la Cétedra se sien-
ten responsables del buen des-
empeno.

51. Pocos integrantes de las Ca-
tedras de Investigacién estan
dispuestos a hacer més esfuer-
zo que el minimo requerido
para realizar sus actividades.

52. Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion se relajan
cuando el profesor lider no esta
presente.

1

2 3 4 5

Todos los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion tienen una
sensaciéon de responsabilidad
personal por el desempeio total.

Frecuentemente los integrantes
de las Catedras de Investigacion
hacen mas esfuerzos que el mini-
mo necesario.

Los integrantes de las Catedras
de Investigacion realizan sus ac-
tividades aunque el profesor lider
no esté presente.

J. Recompensas

53. Los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion obtienen
recompensas econémicas o
de otro tipo tanto si cumplen
como si no con sus actividades.

54. Los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacion son re-
compensados por antigiiedad.

55. Existen grandes diferencias
entre las recompensas del pro-
fesor lider y los integrantes de
la catedra.

56. Los recursos econdmicos
obtenidos por los resultados,
no son compartidos con todos
los integrantes de la catedra.

57. Los integrantes de las Ca-
tedras de Investigacién son
recompensados por su trabajo
individual.

1

2 3 45

Los integrantes de las Catedras de
Investigacién son recompensa-
dos en funcién de su desempefio
y los resultados de los proyectos.

Los integrantes de las Catedras
de Investigaciéon son recompen-
sados por sus conocimientos.

Los integrantes y el profesor lider
de las Catedras de Investigacion
son recompensados equiparable-
mente.

Los recursos econdmicos obteni-
dos por los resultados, son com-
partidos equitativamente con to-
dos los integrantes de la catedra.

Los integrantes de las Catedras
de Investigaciéon son recompen-
sados principalmente por su tra-
bajo en equipo.
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K. Acceso ainformacion

58. Muy poca informacién so-
bre la situacién de las Catedras
de Investigacion es compartida
con los integrantes.

59. El profesor lider oculta la
informaci6n.

60. La informacién es conside-
rada como una fuente de poder
y privilegio.

61. El acceso a los datos y a la
informacion estd estrictamente
controlado.

1

2 3 4 5

Gran cantidad de informacién
sobre la situacion de las Catedras
de Investigacién es compartida
con todos sus integrantes.

El profesor lider comparte libre-
mente la informacion.

La informacién es considerada
como un valioso recurso que per-
tenece a todos los integrantes de
la cétedra.

Los sistemas de informacién es-
tan disenados para permitir que
el maximo nimero de personas se
comunique electrénicamente mas
alla de los limites, acceda a los da-
tos y a las herramientas de andlisis
y compartan la informacién facil-
mente.

L.

Equilibrio socio técnico

62. Se considera mas impor-
tante a la tecnologia que a los
integrantes de la catedra.

63. Cuando se esta consideran-
do la introduccién de alguna
tecnologia nueva, no se con-
sulta a los integrantes de las
Catedras de Investigacién que
trabajara con ella.

64. Solo unos pocos expertos
técnicos saben como funciona
la tecnologia y como mante-
nerla.

65. Existe demasiada o insu-
ficiente tecnologia para la de-
manda que tienen los proyectos.

66. La tecnologia que se utiliza
inhibe el trabajo en equipo de los
integrantes de la catedra.

67. La tecnologia utilizada por
la Cétedra es dificil de cambiar.

1

2 3 4 5

La tecnologia y los integrantes
son considerados de igual impor-
tancia dentro de la catedra.

Cuando se estd considerando la
introduccién de alguna tecnologia
nueva, los integrantes de las Cate-
dras de Investigacion que la apli-
caran estan involucrados en las
decisiones sobre su adquisicién y
utilizacién.

La mayoria de los integrantes
de las Cétedras de Investigacion
comprenden los principios de la
tecnologia y estan suficientemen-
te capacitados.

La tecnologia es la justa parala de-
manda que tienen los proyectos.

La tecnologia esta disefiada para
apoyar el trabajo en equipo de la
catedra.

La tecnologia utilizada por la Ca-
tedra es facil de cambiar.
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Apéndice C
Administracion para y del proceso de Innovacion. (Parte A)

1. Informacién

PROPOSITO
Através del cuestionario se busca generar informacion sobre las catedras del Tecnol6gico de Monterrey.

INSTRUCCIONES
- Para responder el cuestionario, deberas contar al menos con 15 minutos.
- El cuestionario esta dividido en tres secciones que deberas responder.

- Seccién 1: Informacién general. Datos generales sobre la catedra y el tiempo de participacion.
- Seccion 2 y 3: Seleccione la(s) respuesta(s) para cada una de las preguntas que mejor describa las actividades que se realizan para
la administracion de los procesos de innovacion en su catedra.

Nota:
Es importante sefialar que toda la informacién que se proporcione es completamente confidencial y solo se analizaran los datos para
todas las catedras en su conjunto.

* 1. Favor de indicar sus datos.

Nombre completo:

Correo electrénico:

* 2. Catedra de investigacion:
Creacion de riqueza mediante la Innovacion, la tecnologia y el conocimiento
Desarrollo e innovacion de procesos y tecnologia de vivienda
Disefio e innovacion en ingenieria
Innovacién en tecnologia y educacion
Innovacién en disefio y manufactura
Innovacion en sistemas de comunicaciones dpticas
Innovacion tecnolégica
Investigacién en innovacién en seguridad computacional
* 3. Tipo de participacion:
Profesor lider
Profesor asociado
Alumno doctorado
Alumno maestria

Alumno licenciatura

* 4. Tiempo de participacion en la catedra de investigacion:

Un semestre
Un afio

Dos afios
Tres afios

Mas de tres afios
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2. Seccién

1. ¢En la catedra, qué mercados son monitoreados?

Institucional
Local
Regional
Nacional
Internacional

Ninguno

2. ¢ Quién monitorea los mercados?

No se monitorea
Existe una persona responsable
Existe un departamento responsable

Consultor externo

3. ¢,Como son monitoreados los mercados?

No se monitorea
Existe un proceso establecido
Se aplican indicadores institucionales

Intervienen consultores externos

4. ¢ Qué tan bien informados estan los integrantes de la catedra sobre todas las actividades que se
realizan?

Poco informados
Medianamente informados
Bien Informados

Muy bien informados
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5. ¢ Quién es el responsable de informar sobre las oportunidades y necesidades que emergen del
entorno?

No hay responsable
Existe un director
Existe una direccion institucional

Consultores externos

6. ¢ Qué tan rapido se reacciona a las oportunidades y necesidades que emergen del entorno?

No reacciona
Corto plazo
Medio plazo

Largo plazo

7. ¢Qué le permite a una catedra reaccionar con agilidad a las oportunidades y necesidades que emergen
del entorno?

Conocimiento del mercado
Liderazgo

Capacitacion de recursos humanos
Creatividad

Capacidad de innovacién
Capacidad de adaptacién al cambio
Sistema de informacién tecnoldgica
Infraestructura

Ninguna de las anteriores

8. ¢ Quién detecta los cambios en el mercado?

No se detectan
Existe una persona responsable
Existe un departamento responsable

Consultor externo
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9. ¢ Qué herramientas se utilizan para monitorear y analizar los cambios en el mercado?

Monitoreo de tecnologias

Andlisis de patentes

Manejo de la relacién con clientes
Busqueda de tecnologia
Inteligencia empresarial
Mercadotecnia geografica
Ninguna de las anteriores

Otra

10. ¢ Existen estructuras establecidas para filtrar los cambios en el mercado y encauzar a los actores
apropiados?

Si
No

No lo sé

11. ¢ Se informa a los “innovadores” de las oportunidades?
Si
No

No lo sé

12. ¢ Se guia a los “innovadores” hacia las oportunidades?
Si
No

No lo sé
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13. ¢, Cémo se premia a los “innovadores”™?

No se premia

Reconocimiento institucional (diploma, palmadita)
Reconocimiento monetario

Promocién laboral

Descarga en horas

Apoyo en capacitacion

Otra

14. ¢ Se dispone de mecanismos para el aprendizaje, desarrollo y administracién de proyectos en
innovacion?

Si
No

No lo sé

15. ¢ Se comparten experiencias sobre practicas y casos de éxito en innovaciéon?
Si
No

No lo sé

16. ¢, Se implementan procesos para identificar las necesidades de un desarrollo basado en la innovacién?
Si
No

No lo sé

17. ¢ Existe una Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacion (OTRI)?
si
No

No lo sé
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18. ¢ Existen indicadores para medir la efectividad de las estrategias implementadas para la ensefianza de
la innovacién?

Si
No

No lo sé

19. ¢ Existen “procesos institucionales” para identificar las necesidades en la transferencia de
conocimiento?

Si
No

No lo sé

20. ¢ Existen “procesos institucionales” para la transferencia de conocimiento?
si
No

No lo sé

21. ¢ Existen “procesos institucionales” para valorar los beneficios del conocimiento que se genera?
si
No

No lo sé

22. ¢ Se valora la transferencia del conocimiento?
Si
No

No lo sé

23. ¢ A que nivel se dirige la transferencia del conocimiento?

Institucional
Local
Regional
Nacional
Internacional

Ninguno de los anteriores




Apéndice

‘199

24. ¢ Se dispone de sistemas de informacion tecnoldgica que facilitan la transferencia de conocimiento?
Si

No

No lo sé

25. ¢ Se dispone de la infraestructura necesaria para la ensefianza de la innovacion?
si

No

No lo sé

26. ¢ Existe una entidad encargada de administrar las infraestructuras para el impulso de la innovacién?
Si

No

No lo sé

27. ¢, Cudles son los elementos de infraestructura mas significativos para la transferencia de conocimiento?

Recursos Humanos
Tecnologia
Instalaciones
Herramientas

Mecanismos de Transferencia

28. ¢ Se provee capacitacion para desarrollar competencias en innovacién?
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29. ¢ Cémo estéan financiados los proyectos en innovacion?

No existen fondos
Fondos institucionales
Fondos gubernamentales
Créditos bancarios
Fundaciones

Otro

¢, Cémo se recompensa a los innovadores?

No se recompensa

Reconocimiento institucional (diploma, palmadita)
Reconocimiento monetario

Promocién laboral

Descarga en horas

Apoyo en capacitacion

I N O

Otro

w
g

. ¢,Se provee un soporte para impulsar la comercializacién de la innovacién?
si
No

No lo sé

¢, Cémo son comercializadas las innovaciones?

No hay innovaciones

No son comercializadas

Redes de incubadoras

Institutos de desarrollo

Mecanismos internos de transferencia
Mecanismos del entorno

Otro

Odoodons
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33. ¢ Qué grupos o redes de innovacién existen en su entorno?

Internas

Privadas
Gubernamentales
Internacionales
No lo sé

No existen

34. ; Cémo estan organizados los grupos o redes de innovacién?

Areas de conocimiento
Areas de especializacién
Trabajo colaborativo

No lo sé

No estan organizados

35. {Qué comprende la membrecia de los grupos o redes de innovacién?

Inclusién en foros

Acceso a informacion (resultados)
Membrecias a journals y/o revistas arbitradas
Vinculacién

Asistencia a congresos

No lo sé

36. ¢ Cudl aspecto considera que es el mas valioso de un grupo o red de innovacién?

Establecimiento de alianzas
Equipos Multidisciplinarios
Equipos heterogéneos
Desarrollo de estrategias
Desarrollo de productos
Acceso a informacién

Otro
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37. ¢ Existe un soporte formal proporcionado por la institucién para impulsar la innovacién?
Si
No

No lo sé

3

o<

. ¢ Existen indicadores para medir el soporte a la innovacién que proporciona la instituciéon?
Si
No

No lo sé

39. ¢ Puede medirse la innovacion?
Si
No

No lo sé

40. ¢ Debe medirse la innovacion?
Si
No

No lo sé

41. ¢ A qué nivel deberia impactar la medicién?

Institucional
Local
Regional
Nacional
Internacional

Otro

42. ¢ Su cétedra utiliza indicadores para medir el impacto de la innovacién?
Si
No

No lo sé
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43. ¢, Su gobierno utiliza indicadores para medir el impacto de la innovacién?
Si
No

No lo sé

44. ; Debe establecerse un estandar para medir la calidad en los procesos de innovacién?
Si
No

No lo sé

45. ¢ A qué nivel deberia establecerse un estandar para medir la calidad en los procesos de innovaciéon?

Institucional
Local
Regional
Nacional
Internacional

Otro

46. ¢, Quién debe establecer los estandares para medir la calidad en los procesos de innovacién?

Institucion
Organizacion local
Organismo regional
Organismo nacional

Organismo internacional

47. ¢ Su céatedra mide la calidad en los procesos de innovacién?
Si
No

No lo sé
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48. ¢, Se maneja la retroalimentacion de innovaciones en su catedra de investigacion?
si
No

No lo sé

49. ¢ A quién se deber retroalimentar?
Miembros de la catedra
Institucion
Organismo local
Organismo regional
Organismo nacional

Organismo internacional

50. ¢ A qué nivel debe proveer retroalimentacién?

Institucional
Local
Regional
Nacional

Internacional
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3. Seccion

1. ¢ Se puede identificar el talento creativo?
si
No

No lo sé

2. ¢ Se puede desarrollar el talento creativo?
si
No

No lo sé

3. ¢Dénde se origina la mayor parte del talento creativo?

Se nace con el talento creativo
En la infancia

En la escuela

En el entorno familiar

En el contexto

4. ¢ Coémo se fortalece el talento creativo?

Conocimientos
Estrategias académicas
Estrategias extracurriculares

Redes interinstitucionales
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5. ¢ Cudles son las habilidades y caracteristicas de un innovador?

Habilidad para identificar oportunidades
Deteccion de necesidades
Adquisicién de recursos

Generacion de ideas

Seleccién de opciones efectivas
Ejecucion de proyectos
Implementacion de ideas
Aprendizaje de experiencias pasadas
Desarrollo de una red

Comunicacion de ideas

Inspiracién para otros

Liderar un equipo

6. ¢, Conoce herramientas y técnicas para la ensefianza de la innovacién?
Si

No

7. ¢En la cétedra se utilizan herramientas y técnicas para la ensefianza de la innovacién?
Si

No

8. ¢ Qué tan importante es el contexto al innovar?

No es importante
Importante
Muy importante

Esencial
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9. ¢ Qué contextos promueven mejor la innovacion?

Institucional
Local
Regional
Nacional

Internacional

10. ¢ Es facil transferir innovaciones entre diferentes contextos?

No es facil
Facil
Muy fécil

Totalmente facil

11. ¢ Existen principios generales en los procesos de innovacién que son validos en cualquier contexto?
Si
No

No lo sé

12. ¢ Existe una consciencia de pertenencia entre los miembros de su catedra?
Si
No

No lo sé

13. ¢ Esta Usted consciente de las expectativas en innovacion que poseen los miembros de su catedra?

No soy consciente
Consciente
Muy consciente

Plenamente consciente

14. ¢ Existe un sentimiento de identidad en su catedra?
Si
No

No lo sé
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15. ¢ Existe una cultura de la innovacién en su catedra?
Si
No

No lo se

16. ¢, Cémo se desarrollan los conocimientos, actitudes y habilidades que son necesarias para innovar
dentro de su catedra?

Estrategias curriculares

Estrategias extracurriculares

Participacion en proyectos

Actividades en redes, comunidades, grupos

Otro

17. ¢, Cémo se conforman los grupos de trabajo en su catedra?

Trabajo individual

Equipos de corta duracién
Grupos institucionales o catedras
Redes interinstitucionales

Otro

18. ;,Coémo decide la composicion de los equipos?

Se conforman de manera natural

Se conforman de acuerdo a las actividades a desarrollar
Se conforman equipos multidisciplinarios

El lider de equipo decide quién formara parte del mismo

Otra

19. (,Cémo se monitorea el desempefio de los equipos?

No se monitorea
Existe un proceso establecido
Se aplican indicadores institucionales

Intervienen consultores externos
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20. ¢ Existen técnicas o herramientas para medir los beneficios de las innovaciones que se generan en la
catedra?

Si
No

No lo sé

21. ¢, Como se seleccionan las técnicas o herramientas para medir los beneficios de las innovaciones?

De acuerdo a la situacion

Por la familiaridad de su manejo
Por eleccion de equipo

Por recomendacion institucional

Otro

22. ¢, Qué criterios se aplican para decidir si una técnica o herramienta es conveniente para medir los
beneficios de las innovaciones que se generan en la catedra?

De acuerdo al objetivo que se quiere lograr
De acuerdo a las actividades a desarrollar

De acuerdo al dominio de la herramienta

De acuerdo a la eleccién del equipo de trabajo
No se usan

Otro

23. ¢ En la catedra se han establecido acuerdos de colaboracién con otras instituciones?
Si
No

No lo sé

24. ¢ Como se han establecido acuerdos de colaboracién con otras instituciones?

Através del proyecto
Instancias institucionales
Instancias interinstitucionales
Instancias gubernamentales

Otro
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25. ¢ Como se mide la efectividad de los acuerdos de colaboracién con otras instituciones?

No se mide

Indicadores de proyecto
Indicadores institucionales
No lo sé

Otro

26. ¢, Requiere de una cultura especifica para mejorar su efectividad al innovar?
Si
No

No lo sé

27. ¢ Utiliza diferentes técnicas o herramientas para impulsar la innovacién en las distintas etapas del
proceso?

Si
No

No lo sé

28. ¢, Quién debe promover una cultura para innovar?

Institucion

Gobierno

Empresas

Director de la catedra

No lo sé

29. ¢, Como podria desarrollarse una cultura organizacional en su catedra?

Estrategias curriculares

Estrategias extracurriculares

Participacién en proyectos

Actividades en redes, comunidades, grupos

Otro
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30. ¢Puede liderarse el proceso de innovaciéon?
Si
No

No lo sé

31. ¢ Qué se espera de un lider en innovacién?
Apoyo y asesoria
Recursos tecnoldgicos y financieros
Apertura y reconocimiento
Visién, metas y objetivos
Creatividad, inventiva, talento

Otro

32. ¢ Qué habilidades o rasgos considera necesarios para un lider en innovacién?

Estar abierto a nuevas ideas

Ser creativo

Definir responsabilidades

Poseer conocimientos
Pertenecer a redes de innovacion

Saber identificar las necesidades del entorno

33. ¢, Cémo se desarrollan las habilidades o rasgos necesarios para un lider en innovacién?
Estrategias curriculares (capacitacion institucional)
Estrategias extracurriculares (cursos o talleres)
Experiencia (participacién en proyectos)
No se pueden desarrollar

Otro
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34. ;Qué caracteristicas debe promover el lider de la catedra en el grupo de trabajo?
u Compartir visién, metas y objetivos

D Compromiso con los objetivos del equipo

D Respeto

u Creatividad en las soluciones

[ | comunicacion

35. ¢ Cémo podrian desarrollarse las caracteristicas que debe promover el lider de la catedra en el grupo
de trabajo?

D Estrategias curriculares (capacitacion institucional)
D Estrategias extracurriculares (cursos o talleres)
‘ ‘ Experiencia (participacion en proyectos)

D No se pueden desarrollar

D Otro
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2. Cuestionario: Herramientas o técnicas
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El cuestionario describe herramientas o técnicas que son utilizadas en diferentes en diferentes areas. por favor
indique con qué frecuencia se utilizan dentro de la catedra en la que usted participa.

Nota: cada area incluye algunas herramientas y puede que se repitan en otras areas.

*1. Area: Creacién de Empresas/ Administracion Estratégica

1. Simulacién de negocios
2. Planeacioén de negocios

3. Investigacion de mer-
cado

4. Andlisis SWOT (FODA)
5. Analisis PEST (Analisis

Politico Econdémico Social
y Tecnolégico

6. Seguimiento de mer-
cado

7. Mapas de tecnologia

8. Analisis de riesgo en el
desarrollo de productos

9. Matriz de analisis de
riesgos

10. Knowledge Trees
(sistema de manejo de
documentos comerciales)

11. Analisis paramétrico

12. Analisis de ciclo de
vida del producto

13. Mapeo visual

14. Abstraccién del pro-
blema

1) No se
utiliza

O O OO0 O OO0 00O

OO OO

2) No lo
conozco

O O OO0 O OO0 OO0O0

OO 0O

3) Me intere-
sa utilizarlo

O O OO0 O OO0 OO0O0

OO 0O

4) Se utiliza con
frecuencia

O O OO0 O OO0 00O

OO0 OO

5) Siempre
se utiliza

O O OO0 O OO0 00O

OO OO
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1. Sistemas CAD (disefio apoyado
por computadoras)

2. Acercamientos a la usabilidad
3. Andlisis de valor

4. Creacion de prototipos

5. Despliegue de las funciones de
calidad

6. Técnicas Delphi (método interacti-
vo y sistematico de prevision

7. Mapeo visual
8. Andlisis de funcionamiento del
producto

9. FAST (técnica de andlisis del
funcionamiento sistematico)

10. Analisis de las caracteristicas y
funcionamiento

11. VAVE (analisis del valor, valor de
la ingenieria)

12. Card Post-It Systems (Sistemas
de tarjetas/notas auto adheribles

13. Investigacion de las necesidades
de mercado

14. Especificacion de la oportunidad
15. Knowledge trees (sistema de
manejo de documentos comerciales)

16. FMEA (andlisis del efecto de
errores)

1) No se
utiliza

O

OO0 O O O 0O O OO0 O O00OO0O0

O

2)Nolo
conozco

O

O 00 O O O O O OO0 O O00O0

*3. Area: Administracién de proyectos

1. Planeacién de proyectos

2. Evaluacion de proyectos

3. Manejo del portafolio de proyectos
4. Auditorias de conocimiento

5. Manejo IPR (Propiedad Intelectual)

1) No se
utiliza

OO 00O

2)Nolo
conozco

O OO0OO0O0

3) Me intere-
sa utilizarlo

O

O 00 O O O O O OO0 O O00O0

3) Me intere-
sa utilizarlo

O OO0OO0O0

4) Se utiliza
con frecuencia

©)

O OO0 O O OO O OO0 O 0Oo0O0oOo

4) Se utiliza
con frecuencia

OO 00O

5) Siempre
se utiliza

O

O 00 O O 0O O O OO0 O O00Oo

5) Siempre
se utiliza

OO 00O
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*4, Area: Administracion del conocimiento

1) No se
utiliza
1. Gestién de documentos O
2. Mapeo de conocimientos O
3. Storytelling (transferencia de O

experiencias)
*5. Area: Inteligencia de mercados

1) No se
utiliza

1. Monitoreo de tecnologias

2. Andlisis de patentes

3. CRM (Manejo de la relacion con
clientes)

4. Busqueda de tecnologia
5. Inteligencia empresarial

6. Mercadotecnia geografica

OO0OO0OO0O OO0OO0

7. Benchmarking

*6. Area: Mejora de procesos

1) No se
utiliza
1. Diagramas de flujo O
2. BPR (reingenieria de procesos O

empresariales)
3. JIT (Justo a tiempo) O

2)Nolo
conozco

©) ©) ©) ©)
O O O O
©) ©) ©) ©)

3) Me intere-
sa utilizarlo

4) Se utiliza
con frecuencia

5) Siempre
se utiliza

2)Nolo
conozco

3) Me intere-
sa utilizarlo

4) Se utiliza
con frecuencia

5) Siempre
se utiliza

OO0 OO0 O0O0
OO0 OO0 O0O0
OO0OO0OO0O O0O0
OO0OO0OO0O O0O0

2)Nolo
conozco

©) ©) ©) ©)
©) ©) ©) ©)

©) ©) ©) ©)

3) Me intere-
sa utilizarlo

4) Se utiliza
con frecuencia

5) Siempre
se utiliza
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*7. Area Creatividad

1. Lluvia de ideas (Osborne)
2. Lluvia de ideas (Catalogo técnico)
3. Pensamiento lateral

4. TRIZ (Resolucion de problemas de
forma inventiva)

5. SCAMPER - Matriz elastica (técni-
ca de pensamiento lateral)

6. Mapeo mental
7. Card Post-It Systems (Sistemas de
tarjetas/notas auto adheribles)

8. Brainwriting - Trigger and Cascade
(sistema de lluvia de ideas eficiente)

9. Knowledge trees (sitema de mane-
jo de documentos comerciales)

10. Analisis paramétrico

11. Procesos semanticos- empate
al azar

12. Procesos semanticos- matriz de
busqueda de ideas

13. Técnicas de discurso

14. Abstraccién del problema
15. Libro de ideas

16. Analisis ortografico

17. Analogias

18. Evaluacion - fases de la solucion
integral de problemas

19. Proverbios y clichés

1) No se
utiliza

©)

O O0OO0OO0OO0O0O O OO O O OO O OO0

*8. Area: Recursos Humanos

1. Teletrabajo

2. Intranet Institucional

3. Reclutamiento en linea
4. Aprendizaje electronico

5. Administracién por competencias

1) No se
utiliza

O O0OO0OO0O0

2)No lo
€onozco

©)

O O0OO0OO0OO0O0O O OO O O OO O OO0

2)Nolo
€onozco

O O0OO0OO0O0

3) Me intere-
sa utilizarlo

©)

O O0OO0OO0OO0O0O O OO O O OO O OO0

3) Me intere-
sa utilizarlo

O O0OO0OO0O0

4) Se utiliza
con frecuencia

O OO0OO0OO0OO0OO0O O OO O O OO O ObooOoOOo

4) Se utiliza
con frecuencia

OO 00O

5) Siempre
se utiliza

O OO0OO0OO0OO0O0O O OO O O OO O OO0 O0O0

5) Siempre
se utiliza

OO 00O



*9. Area: Administraciéon de Interfaces

1) No se 2)Nolo

utiliza €conozco
1. Gestién de la interface de merca- O O
dotecnia RYD
2. Ingenieria concurrente O O

*10: Area: Co-operativa y Redes

1) No se 2)Nolo
utiliza €onozco

1. Groupware (software colaborativo) O O

2. Construccién de equipos (grupos)

suministro

O O
3. Administracion de la cadena de O O
4. Agrupacion industrial O O

*11. Area: Toma de Decisiones

1) No se 2)Nolo

utiliza €onozco
1. Andlisis de eliminacién de pares O O
(PEA)
2. Matriz de andlisis de riesgos O O
3. Matriz de andlisis de prioridades O O
4. Andlisis SWOT (FODA) @) @)

*12. Area: Soluciéon de Problemas
1) No se 2)Nolo
utiliza €onozco

1. TRIZ (Resolucion de problemas de O
forma inventiva)

©)

2. Lluvia de ideas- Osbourne
3. Fishbone (Diagrama de pez)
4. Andlisis del campo de fuerza
5. Diagrama de Pareto

6. Abstraccion del Problema

OO0OO0OO0O0O0
OO0OO0OO0O0O0

7. Busqueda y reingenieria

3) Me intere-
sa utilizarlo

O
O

3) Me intere-
sa utilizarlo

O O0O0O0

3) Me intere-
sa utilizarlo

©)

O OO

3) Me intere-
sa utilizarlo

O

OO0OO0OO0O0O0

*13. Comentarios con respecto a tu participacion

=
H

4) Se utiliza
con frecuencia

©)
©)

4) Se utiliza
con frecuencia

©)
©)
©)
©)

4) Se utiliza
con frecuencia

O

O OO

4) Se utiliza
con frecuencia

©)

OO0OO0OO0O0O0
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5) Siempre
se utiliza

©)
©)

5) Siempre
se utiliza

©)
©)
©)
©)

5) Siempre
se utiliza

O

O OO

5) Siempre
se utiliza

©)

OO0OO0OO0O0O0
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Apéndice F
Guia de entrevista:
Innovacion en la practica y practicando la innovacion

o Emﬁﬁw P2 GLASGOW
7 K k ' CALEDONIAN

1”5 IC =4 UNIVERSITY
GUIA DE ENTREVISTA

“Innovacion en la prdctica y practicando la innovacion”

Nombre:
Fecha:
Departamento:
Funcién:
Cétedra:
Liga web:

sQué formacion académica tienes?
a. Profesional:

b. Maestria:

¢. Doctorado:

:Cuales son tus principales logros alcanzados?
a.
b.
c.

:Cuales son tus retos superados?
a.

b.
c.

+Qué expectativas tienes en el futuro?
a.
b.
c.




Apéndice

1.- Concepto de “Innovacion™:

a) Desde tu perspectiva, como defines el término “innovacion™:

b) ;Por qué el término “innovacion’, forma parte de la denomina-
cion del programa académico, Catedra y centros de investigacion en el
cual participas?

2.- Elementos de la “Innovacion”:

c) Desde tu perspectiva, ;Cudles son los elementos principa-
les o ingredientes basicos que consideras necesarios para que generar
“innovacién’?

d) ;Qué elementos o ingredientes basicos para generar “innova-
cion’, fundamentan el programa académico, Catedra y centros de inves-
tigacion en el cual participas?

e) ;Como se integran estos elementos o ingredientes bdsicos para
que generar “innovacion” en el programa académico, Catedra y centros
de investigacion en el cual participas?

(Ejemplo: programa académico, plan de estudio, cursos, activida-
des, proyectos de investigacion)

3.- Estrategias extracurriculares para la “Innovacion”:

f) ;De qué manera los programas académicos, catedras e institutos
en los que participas, implementan estrategias para la ensefianza de la
innovacion?

g) ;De qué manera los programas académicos, catedras e institutos
en los que participas, implementan estrategias extracurriculares para la
ensefianza de la innovacion?

4.- Vision en “Innovacion”:

h) Describe ;cémo visualizas la “innovacién” en los préximos
5 afos en los programas académicos, catedras e institutos en los que
participas?

i) ;Cuales son los resultados en “Innovacion” que te gustaria ob-
tener en los programas académicos, catedras e institutos en los que
participas?
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En este libro se presenta un estudio realizado con el objetivo de identificar los
rasgos del perfil de liderazgo de los profesores titulares y el perfil de la organi-
zacion presente en los grupos de investigadores, asi como para describir la ad-
ministracion de los procesos de innovacién que se implementan en las Catedras
de Investigacion del Tecnolégico de Monterrey. En el marco tedrico se describen
las ideas que se revisaron en relacion al Liderazgo, Innovacidn y Ensefianza de
la Innovacién. La metodologia de investigacion adopta el enfoque cuantitativo a
través de una investigacion no experimental, basado en un disefio transaccional
y exploratorio-descriptivo. Para orientar el anilisis de los datos se establecieron
como ejes: 7) Liderazgo en las Catedras de Investigacion que promueven proce-
sos de innovacion, 2) Administracion de los procesos de innovacién en los Grupos
de Investigacion con Enfoque Estratégico, 3) Innovacién en la practica y practican-
do la innovacion.

Amanera de conclusién, la autora corrobora la necesidad de establecer programas
para el desarrollo de habilidades de liderazgo en los profesores lideres de las Ca-
tedras de Investigacion, y de implementar a través de estrategias extracurricula-
res, mecanismos para fortalecer la ensefianza y el aprendizaje en administracion
de proyectos en innovacion.
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