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Resumen
El presente trabajo  ene como obje  vo analizar el 
proceso de innovación relacionado con el desarrollo 
de productos, así como también la forma y el contexto 
en que se han realizado, en una pyme industrial ar-
gen  na líder la  noamericana en diseño y fabricación 
de implantes, prótesis e instrumental quirúrgico. Se 
observan, específi camente, las acciones relacionadas 
con el proceso de innovación que ha llevado a cabo 
para posicionarse compe   vamente en el mercado.
La metodología implica un estudio de caso en pro-
fundidad. Para ello se ha seleccionado una empresa 
que ha logrado llevar adelante proceso de innovación 
exitosos. Se privilegió como instrumento de recolec-
ción de información la entrevista en profundidad a 
informantes clave.
La estructura que guía las entrevistas abarca aspectos 
de dis  ntas perspec  vas teóricas sobre innovación. 
Dicha información fue complementada con fuentes 
secundarias tales como documentos informa  vos, 
catálogos e información general de la empresa
El nudo del trabajo se divide en cuatro secciones. En la 
primera sección se presenta una breve revisión teórica 
sobre compe   vidad, procesos y modelos de inno-
vación. Se enunciarán algunas consideraciones sobre 
el proceso de innovación en pymes argen  nas y del 
sector industrial de implantes y prótesis quirúrgicas.
El segundo apartado describe la metodología u  lizada. 
Los resultados obtenidos a par  r del análisis de caso se 
esbozan en la tercera sección; y fi nalmente en la cuarta 
sección se presentan las principales conclusiones.
Palabras Claves: proceso de innovación – pymes – 
estrategia compe   va – empresa familiar

Introducción
El obje  vo principal de este trabajo es analizar 

el proceso de innovación teniendo en cuenta 
las fases del mismo, la forma y en contexto en 
que se realiza y específi camente el desarrollo 
de productos. La organización escogida como 
estudio de caso es una empresa pyme argen  na 
de base familiar con una an  güedad de treinta 
y cinco años, que se dedica a la fabricación de 
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implantes, prótesis e instrumental para cirugía 
ortopédica. Luego de 20 años de trabajo con esa 
sociedad, el fundador se separa de la misma y 
decide crear una nueva empresa. Así cambia su 
visión del negocio y las determinaciones técnicas 
de cómo fabricar un producto y comienza como 
pionero en la fundición de cromo cobalto en Ar-
gen  na. De esta manera, ya por la década del 70, 
comenzó a fundir rodillas e implantes de rodillas. 
Con la nueva empresa en marcha, en el año 97 
aproximadamente, con  núa con este proyecto 
el yerno del fundador, quien actualmente es el 
presidente de la empresa.

En los úl  mos años la empresa ha experi-
mentado un importante crecimiento gracias a su 
polí  ca de calidad y constante mejora y desarrollo 
de nuevos productos, logrando igualar y superar 
los estándares en relación a los productos de los 
fabricantes líderes extranjeros. Actualmente la 
empresa cuenta con una dotación aproximada 
de ciento veinte empleados, opera en el merca-
do nacional e internacional y es número uno en 
América La  na en su rubro.

Y si consideramos que la compe   vidad y el 
desempeño económico de las empresas están 
infl uenciados por la capacidad de innovación y se 
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ve posibilitada u obstaculizada por la interacción 
de dis  ntos factores determinantes que incluyen 
la estrategia, estructura y rivalidad de la empresa, 
las condiciones de la demanda, las condiciones de 
los factores, los sectores conexos y de apoyo, la 
casualidad y el gobierno; nuestro trabajo intenta 
dar cuenta de la interrelación de la compe   vi-
dad y la innovación en el desarrollo de productos 
en una pyme argen  na de origen familiar.

2. Revisión teórica
2.1. Sobre Innovación y compe   vidad

Los recursos por si mismos no explican el 
desempeño; ellos requieren procesos como el 
desarrollo de nuevos productos para que las ha-
bilidades y el conocimiento sean transformados 
en innovaciones [1].

Existen diversas defi niciones en la literatura 
sobre innovación. La innovación es el uso de 
nuevo conocimiento tecnológico y de mercado 
para ofrecer un producto o servicio nuevo a los 
clientes [2]. Éste en  ende al nuevo conocimiento 
como el que no se ha u  lizado antes para ofrecer 
el producto o servicio de que se trate, es decir 
que incluye el conocimiento que nunca exis  ó, 
pero no se limita sólo a él. En este sen  do, el 
conocimiento tecnológico es conocimiento de 
componentes, vinculaciones entre componen-
tes, métodos, procesos y técnicas que son parte 
de un producto o servicio. El conocimiento de 
mercado es conocimiento de canales de distri-
bución, aplicaciones del producto y expecta  vas, 
preferencias, necesidades y deseos del cliente. El 
producto o servicio es nuevo en que su costo es 
inferior, sus atributos son mejorados, ahora  e-
ne nuevos atributos que antes no tuvo, o nunca 
exis  ó en ese mercado.

En la misma línea se hace referencia a la 
innovación como la u  lización de conocimiento 
nuevo para ofrecer un nuevo producto o servicio 
que desean los clientes. Es invención + comercia-
lización [3].

Para otros autores la innovación es entendi-
da como un proceso evolu  vo y sistémico que 
implica procesos de aprendizaje para la organi-
zación. En este marco, “la innovación concierne 
a la búsqueda, al descubrimiento, experimenta-
ción, desarrollo, imitación y adopción de nuevos 
productos, nuevos procesos y nuevas formas 
organizacionales” [4].

El proceso de innovación ha dejado de ser una 
invención para ser una prác  ca sistémica que se 
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logra a través de un trabajo sistemá  co de aná-
lisis de mercado y de la organización. Signifi ca 
explorar dis  ntas áreas consideradas fuentes de 
oportunidades para innovar. Así, dis  ngue entre 
fuentes que se manifi estan dentro de un comer-
cio, una industria, un mercado y que pueden 
ser síntomas de cambios externos económicos, 
sociales y cien  fi cos pero que aparecen dentro 
de la empresa (lo inesperado, lo incongruente, 
las necesidades de un proceso, el desmorona-
miento –cambio de estructura de la industria o de 
mercado-); y fuentes fuera de la empresa dadas 
por los cambios en el medio social, fi losófi co, 
polí  co e intelectual (cambios en la población, en 
la percepción, modalidad y signifi cados, nuevos 
conocimientos cien  fi cos y no cien  fi cos) [5].

En relación a las fuentes de la innovación, Von 
Hippel propone la metodología del usuario líder 
como medio para sacar a la luz oportunidades 
de desarrollo de productos que no son obvias 
de inmediato a través de métodos tradicionales. 
Dicha metodología permite un adecuado pronós-
 co de las oportunidades de mercado, haciendo 

uso de la base de conocimientos y experiencia de 
usuarios principales: aquellas personas o fi rmas 
que experimentan necesidades an  cipándose al 
segmento de mercado en el que operan [6].

Haciendo un recorrido por los dis  ntos enfo-
ques sobre procesos de innovación desarrollados 
durante los úl  mos vein  cinco años se pueden 
clasifi car en cinco generaciones de pensamiento 
[7]:

La primera, predominante durante los años 
50 y 60 en Estados Unidos como legado de la 
segunda guerra mundial; asume que la innova-
ción es un proceso lineal, comenzando con un 
descubrimiento cien  fi co, pasando a través de 
la invención, ingeniería y ac  vidades de manu-
facturas y terminando con la comercialización 
de un nuevo producto o proceso.

En este modelo no hay formas de retroali-
mentación, se aplica en industrias basadas en la 
ciencia y el reto de ges  ón consiste en la inversión 
en I+D.

Desde mediados de los 60 un segundo modelo 
lineal de innovación fue adoptado por los respon-
sables de polí  cas públicas y direc  vos industria-
les en las economías capitalistas avanzadas. Este 
modelo, demand-pull, invierte los términos del 
modelo anterior, girando la innovación en torno 
a las demandas del mercado. Exige que la organi-
zación responda, las innovaciones son inducidas 
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por departamentos que tratan directamente 
con los clientes, quienes indican problemas con 
el diseño o sugieren posibles nuevas áreas de 
inves  gación y las soluciones a los problemas 
planteados son dadas por el departamento de 
inves  gación. Este enfoque refl eja las prác  cas 
corpora  vas de la época que hizo hincapié en la 
planifi cación y la creación de grandes departa-
mentos centralizados de planifi cación, creyendo 
ser capaces de predecir las necesidades futuras. 
En este modelo el desa  o consiste en conocer el 
mercado (patrones de consumo, usuarios, etc.) 
y la llave del proceso de innovación la cons  tuye 
la inversión en marke  ng.

La tercera generación, de comienzos de la 
década del 80, es una idea de modelo integrado 
que  ene en cuenta la primera generación, pero 
también se vincula con las demandas del mer-
cado Existe una relación de causalidad circular 
siguiendo un proceso interac  vo, secuencial pero 
no necesariamente con  nuo. Hay interacción 
entre las dis  ntas etapas y bucles de retroali-
mentación. El reto de ges  ón de este proceso 
implica importantes inversiones en comunicación 
organizacional e integración.

La cuarta generación, de mediados de la déca-
da del 80, se refi ere a un modelo colabora  vo o 
“encadenado” con alto nivel de integración entre 
diversos elementos de la empresa, que marca 
una dis  nción con los modelos anteriores en el 
sen  do de que la secuencia es similar a la tercera 
generación pero se incorporan algunos disposi  -
vos para facilitar algunos procesos (herramientas 
tecnológicas y organizacionales-por ejemplo cad/
cam) como así también la aparición de nuevos 
actores en el proceso de innovación: equipos 
interfuncionales, alianzas de inves  gación, mer-
cado, clientes y proveedores. De este modo la 
innovación se convierte en un proceso complejo 
de interrelación y retroalimentación dentro y 
fuera de la empresa. Este modelo requiere un 
amplio compromiso de recursos.

La quinta generación es una suerte de ideal. 
No existen desarrollos cien por ciento en base a 
este modelo. Consiste en un proceso guiado por 
la estrategia de la innovación en donde existen 
vínculos bidireccionales y un alto nivel de integra-
ción organizacional y tecnológica. Idea de modelo 
fl uido: “piense, juegue, haga”. Las ac  vidades de 
creación de valor de la empresa están vinculadas 
con proveedores y clientes y todas las ac  vidades 
tecnológicas se dirigen cada vez más por cohe-
rentes y efec  vas estrategias de innovación. La 

integración estratégica entre las empresas es 
cada vez más global y se produce a través de áreas 
tecnológicas, de mercado y fi nancieras. El desa  o 
en este modelo consiste en ges  onar altos niveles 
de riesgo e incer  dumbre.

2.2. Innovación en Pymes
El debate sobre quien  ene mayores proba-

bilidades de hacer innovaciones se remonta, al 
menos, hasta Schumpeter, quien fue el primero 
en señalar que las pequeñas compañías empren-
dedoras eran las fuentes de la mayoría de las 
innovaciones. Posteriormente varió su criterio y 
sugirió que, por varias razones, las grandes com-
pañías con cierto grado de poder monopólico te-
nían las mayores probabilidades para ser las fuen-
tes de una innovación tecnológica. Afi rmó que las 
grandes compañías  enen la producción y otros 
ac  vos complementarios que son necesarias para 
comercializar una invención; poseen las dimen-
siones en tamaño para explotar las economías 
de escala que predominan en la inves  gación y 
desarrollo; son más diversifi cadas y, por tanto, 
están más dispuestas a correr la clase de riesgo 
que es inherente en proyectos de inves  gación 
y desarrollo;  enen mayor acceso al capital que 
las compañías pequeñas y, como monopolistas, 
no  enen compe  dores dispuestos a imitar sus 
innovaciones y, por consiguiente, su probabilidad 
de inver  r en ellas es mayor [2].

En lo que refi ere a las ac  vidades de innova-
ción, un estudio reciente aporta evidencias acerca 
de cierto aumento de la importancia asignada a 
las ac  vidades “innova  vas” en las Pymes argen-
 nas (implementación de sistemas de calidad, 

desarrollo y mejora de productos y procesos, 
cambios organizacionales, nuevas formas de 
vinculación con el mercado). Se trata en general 
de ac  vidades de  po incremental y de alto grado 
de informalidad, aunque con rela  va estabilidad 
y con  nuidad de los equipos de trabajo [8].

3. Caracterís  cas y especifi cidades del sector, 
la industria de implantes e instrumental para 
cirugía ortopédica en Argen  na

La industria de implantes des  nados a cirugía 
ortopédica y traumatológica opera dentro del 
sector de insumos y equipamiento médico. Este 
úl  mo comprende la fabricación de productos 
vinculados a los tratamientos médicos y al cui-
dado hospitalario, excluyendo a los productos 
farmacéu  cos y de laboratorios.

En el mercado de insumos y equipamiento 
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médico coexisten una amplia variedad de produc-
tos, que pueden ser clasifi cados según el nivel de 
tecnología incorporada en:

•  Bienes intensivos en tecnología: son pro-
ducidos por las empresas con mayor capa-
cidad de I+D. Los principales productos son 
los equipos y accesorios para diagnós  co 
por imágenes, neonatología, neumología, 
anestesiología, oxigenoterapia y diagnós-
 co clínico y diversas clases de implantes.

•  Productos de tecnología madura: no ne-
cesitan de constante innovación y, por 
lo tanto, demandan menores niveles de 
fi nanciamiento orientado a ese  po de 
inversiones. Los principales productos de 
este segmento son las agujas y jeringas, la 
indumentaria, el mobiliario hospitalario y 
el equipamiento para pesar y medir.

Las fuentes actuales de información son su-
mamente limitadas para una evaluación de este 
sector produc  vo en el país. La desinformación es 
importante no solo en los aspectos cuan  ta  vos 
(montos reales de ventas, inversión en bienes de 
capital, rentabilidad, integración del capital, etc.), 
sino también cualita  vos (estrategias de desa-
rrollo empresario, planes de desarrollo a largo 
plazo, ac  tud para la integración regional, etc.). 
Los registros cuentan con datos muy globales y 
su clasifi cación no permite una iden  fi cación del 
perfi l de este sector industrial médico.

El área de salud, al menos en La  noamérica, ha 
transitado muy raramente este tema. Las veces que 
lo hizo, por lo general, fue en relación a la demanda 
y uso de tecnologías médicas de alta complejidad 
(ritmo de incorporación de equipos al mercado 
local, grado y efi ciencia en su u  lización, etc.), 
con una ausencia casi total de inves  gaciones que 
vinculen los procesos de innovación, producción 
y comercialización con esta demanda y uso fi nal.

El sector está compuesto mayormente por 
Pymes de intensidad tecnológica variada. Las em-
presas nacionales adaptan e incorporan con rapidez 
las innovaciones de productos, tecnológicas y de 
diseño, desarrollados por las fi rmas mul  naciona-
les. Ello les permite insertarse en nichos dinámicos 
del mercado mundial, donde la competencia se 
determina vía diferenciación de producto y calidad.

Puede afi rmarse que se trata de un sector 
industrial más bien pequeño, muy diversifi cado 
por tamaño y rubros de producción y, por ende, 

difícilmente cuantificable. Es un sector com-
puesto por numerosas empresas artesanales, 
monoproductoras y hasta unipersonales. Como 
contrapar  da, existen otras de mucha mayor 
envergadura, algunas situadas en forma exclusiva 
en el campo médico y otras (fundamentalmente 
en el campo de los insumos) cuya línea principal 
de fabricación no es médica, si bien producen 
algunos disposi  vos para este úl  mo campo.

La línea de productos ofrecida al mercado es 
muy amplia y heterogénea, lo que es natural ya 
que se trata de un sector en el cual se incluyen 
disposi  vos para muy dis  ntos usos.

Si bien no es fácil caracterizar este sector a 
nivel micro, se pueden destacar, sin embargo, 
algunos aspectos centrales.

En primer término, se puede evaluar esta 
industria de reciente desarrollo como un sector 
que crece en respuesta a demandas muy dis-
 ntas. En algunos rubros existe una demanda 

estandarizada y sostenida (el caso de algunos 
equipos, elementos descartables, etc.), pero en 
otros, por ciertas caracterís  cas artesanales o se-
miartesanales requeridas por el usuario (algunos 
elementos de instrumental, prótesis y órtesis), la 
oferta seguirá dependiendo esencialmente de 
grupos o preferencias cambiantes.

En segundo lugar, la demanda presenta con-
diciones de discon  nuidad. El volumen de pro-
ducción depende, con frecuencia, de las ventas 
realizadas a través de acuerdos bilaterales con 
el sector externo o de licitaciones provenientes 
del sector público, dando lugar a una expansión 
o retracción episódica de la mano de obra.

En tercer término, y de acuerdo con el origen 
de las empresas, se advierte que algunas de ellas 
surgen de una necesidad artesanal y con  núan 
en este primer estadio evolu  vo, que se puede 
denominar genéricamente “el taller”, por  empo 
indefi nido. En el extremo opuesto, otras empre-
sas requieren desde su inicio una planta industrial 
y una inversión de bienes de capital importante 
con un grado de riesgo empresarial mayor.

En cuarto lugar, es notorio que la industria 
de equipos y materiales médicos en la Argen  na 
se ha afi anzado en buena medida a través de 
cuatro mecanismos: fabricación basada en la 
experiencia de mantenimiento de equipos simi-
lares importados, copia de productos foráneos, 
tecnología aportada por profesionales y técnicos 
extranjeros radicados en el país o de re-radicación 
de nacionales y diseños y rediseños originados a 
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par  r de la pe  ción de los profesionales usuarios. 
Enmarcando las caracterís  cas enunciadas pre-
cedentemente en el contexto mundial, específi -
camente en lo que respecta al mercado mundial 
de implantes des  nados a cirugía ortopédica y 
traumatología; dicho mercado ha experimentado 
durante los úl  mos años un fuerte periodo de 
expansión, ligado en buena medida al desarrollo 
de nuevos productos y al incremento del gasto 
sanitario en los principales países desarrollados.

4. Metodología
La metodología aplicada en este trabajo con-

siste en el análisis de caso. El estudio de casos 
es una inves  gación empírica que estudia un 
fenómeno contemporáneo dentro de su contexto 
real, en la que los límites entre el fenómeno y 
el contexto no son claramente visibles, y en la 
que se u  lizan dis  ntas fuentes de evidencia. Su 
desarrollo puede implicar el uso tanto de datos 
cualita  vos como cuan  ta  vos, por lo que se 
u  liza una importante variedad de técnicas de 
recolección de datos, tales como la observación, 
las entrevistas, los cues  onarios, el análisis de 
documentos, entre otros. [9].

En este trabajo, se analiza un único caso, una 
empresa que cumple con los parámetros esta-
blecidos en la defi nición generada, en cuanto 
a que haya logrado llevar adelante proceso de 
innovación exitosos, de manera de observar en 
la misma las acciones relacionadas con los con-
ceptos fundamentales de innovación que se han 
llevado a cabo para consolidar dicho proceso y 
de qué forma se ha realizado.

La herramienta de recolección de información 
consis  ó en entrevistas semi estructuradas en 
profundidad, basadas en los lineamientos del 
marco conceptual establecido. La estructura que 
guía las entrevistas abarca aspectos de dis  ntas 
perspec  vas teóricas sobre innovación. Se entre-
vistó al presidente de la empresa, el gerente de 
recursos humanos y al responsable del departa-
mento de inves  gación y desarrollo.

Dicha información fue complementada con 
fuentes secundarias provistas por la página web 
de la empresa (documentos informa  vos, catálo-
gos, información general de la empresa).

5. Resultados
5.1. Análisis del caso: caracterís  cas del sector

Teniendo en cuenta el marco conceptual de 

Porter comenzaremos por analizar las caracterís-
 cas del sector en el que actúa la empresa y las re-

laciones entre los principales actores del mismo, 
a fi n de determinar cuáles son los factores que 
fomentan o entorpecen la generación de ventajas 
compe   va y dar cuenta del contexto en que la 
empresa realiza sus acciones de innovación. [10].

(1) Condiciones de los factores
• Desventaja rela  va en recursos humanos 

y recursos de conocimiento: No existe 
todavía en la nación ninguna carrera uni-
versitaria ni curso específi co que pueda 
formar recursos humanos para la fabrica-
ción de implantes. Dichos conocimientos 
se desarrollan a través del aprendizaje y la 
capacitación a medida, par  endo de una 
base profesional de recursos humanos di-
versifi cada (técnicos, médicos, ingenieros). 
Los mecanismos creadores de conocimien-
tos lo cons  tuyen algunos organismos de 
inves  gación como Invap1, Anmat (Ad-
ministración Nacional de Medicamentos, 
Alimentos y Tecnología Médica), Inti e 
Iram. Sin embargo, los esfuerzos en inves  -
gación y desarrollo son muy limitados y aun 
en aquellos campos donde se encuentra 
sufi ciente capacidad innova  va subsiste 
el problema de la defi ciente vinculación 
entre sectores cien  fi cos y empresariales.

• Desventaja en recursos de capital: Las 
difi cultades para conseguir fi nanciamien-
to en una caracterís  ca de las pymes en 
argen  na. La empresa ha experimentado 
difi cultades en el acceso a créditos y varios 
procesos de desarrollo se vieron retrasa-
dos por la falta de recursos de capital.

(2) Condiciones de la demanda
• Ventaja: La demanda del sector se en-

cuentra en con  nua expansión debido al 
creciente aumento del gasto en salud, la 
ampliación en la cobertura de servicios de 
los sistemas de salud pública y al incremen-
to en la esperanza de vida.

 Los clientes entendidos y exigentes pre-
sionan a las empresas en relación al me-
joramiento de la calidad, caracterís  cas 
y servicio de los productos. Existe gran 
can  dad de compradores, la demanda no 
está concentrada en unos pocos clientes.

• Desventaja: Posicionamiento que poseen 
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las empresas extranjeras en el mercado 
nacional. El cliente toma sus decisiones de 
compra par  endo de la idea instalada en el 
mercado de que los productos extranjeros 
son de mayor calidad y confi abilidad.

 
 (3) Sectores conexos y de apoyo
 La nación no cuenta con sectores provee-

dores o sectores conexos que sean inter-
nacionalmente compe   vos relacionados 
con la industria bajo análisis. Argen  na no 
produce la materia prima esencial para la 
fabricación. En Argen  na no hay fundición 
de acero inoxidable desde que quebró

 Aceros Santa Rosa que era el único provee-
dor. Los metales, principalmente el acero, 
cromo cobalto y  tanio son importados 
de España, Alemania, Francia y Estados 
Unidos. Los plás  cos especiales son im-
portados desde Inglaterra. Depender de 
proveedores extranjeros cons  tuye una 
desventaja en costo, disponibilidad y  em-
pos de aprovisionamiento.

 
 (4) Estrategia, estructura y rivalidad de la 

empresa
 1 INVAP es una empresa argen  na dedica-

da al desarrollo de tecnología de avanzada 
en diversos campos, con una trayectoria de 
30 años en el ámbito nacional e interna-
cional. Sus áreas de acción son la nuclear, 
la espacial, la industrial y el desarrollo 
de equipamiento médico, y actualmente 
emplea a más de 600 personas, de las 
cuales un 80% son profesionales y técnicos 
altamente especializados.

 Ventaja: El sector se compone mayormen-
te de empresas pymes de base familiar que 
cuentan con una estructura fl exible y se 
manejan con alto grado de informalidad. 
Par  cularmente, en la empresa bajo análi-
sis se observan diversas fortalezas respecto 
a las prác  cas y enfoques de organización 
y ges  ón: trabajo en equipo, capacitación, 
cultura hacia la calidad y mejora con  nua, 
par  cipación en la toma de decisiones, 
coordinación entre funciones y relaciones 
fuertes con los clientes.

 En lo que respecta a la rivalidad compe   -
va, es importante mencionar que se trata 
de un mercado no saturado, en crecimien-
to y que Argen  na es un fuerte consumidor 

pero relativamente un débil productor 
para la sa  sfacción de la demanda interior. 
Ello se explica por la baja capacidad de 
planta del sector para abastecer al mer-
cado interno.

 Desventaja: Si bien la presencia de varios 
competidores desleales que no están 
habilitados ni cumplen con las normas de 
fabricación no representa una amenaza 
en cuanto a calidad y diferenciación, sí 
lo hacen en cuanto a precio de mercado. 
Por otro lado los competidores interna-
cionales ejercen un poder importante en 
el mercado nacional debido a la sólida 
ventaja competitiva por la reputación 
en la calidad de sus productos. En este 
marco, la empresa apuesta a penetrar 
mercados a través de la diferenciación 
e innovación a través de el desarrollo de 
productos.

 (5) Casualidad
 Le empresa experimentó varias crisis que 

en su mayoría no tuvieron causas vincula-
das con cues  ones internas de la empresa. 
En este sen  do las que más impacto pro-
vocaron fueron:

 • Crisis 2001: el proceso de sus  tución de 
importaciones afectó por el cambio mone-
tario, teniendo que afrontar un aumento 
del triple en los costos.

 • La crisis fi nanciera de 2008 modifi có las 
condiciones de pago de los clientes (princi-
palmente obras sociales) extendiendo sus 
plazos de manera que afectó el circuito fi -
nanciero de la empresa, generando difi cul-
tades para cumplir con los proveedores y 
con los sueldos del personal de la empresa. 
La primera medida tomada fue replantear 
la estructura comercial y mantener estable 
la planta de personal. Estas medidas per-
mi  eron aumentar la capacidad comercial 
de la empresa y comenzar una etapa de 
crecimiento

 • Principios de 2009: Como consecuencia 
de la complicada situación fi nanciera que 
vivía la empresa, con el obje  vo de que la 
empresa sobreviva y sin perder de vista 
que se debía soportar las presiones ejer-
cidas por el gremio; se tomó la medida de 
suspender el pago de un mes de trabajo a 
la totalidad de los empleados. La decisión 
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tomada por parte de los direc  vos fue 
comunicada en forma directa con expo-
sición de mo  vos al personal que supo 
comprender la situación de la empresa. 
El entrevistado destaca que este aconte-
cimiento logró unir y fortalecer al grupo 
de trabajo y compar  r un obje  vo claro. 
El segundo punto posi  vo logrado dentro 
de esta crisis, tuvo que ver con el diseño 
y desarrollo de un nuevo producto, una 
rodilla, que revolucionará el mercado. En 
este sen  do, el contexto de trabajo y las 
caracterís  cas de la situación en la que 
se encontraba la empresa mo  varon la 
dedicación a este desarrollo.

 • 2010: Otra de las consecuencias nega-
tivas generadas por la crisis financiera 
referida anteriormente, fue la caída de 
las exportaciones dada la imposibilidad 
de con  nuar fi nanciando con cartas de 
crédito. Las acciones llevadas a cabo para 
rever  r esta situación y retomar las ne-
gociaciones internacionales permi  eron 
abrir nuevos mercados y generar nuevos 
clientes en el exterior. Actualmente la 
empresa exporta a 22 países.

 La empresa afrontó y superó los aconte-
cimientos a través del trabajo constante 
y de la innovación (diseño y desarrollo de 
nuevos productos). El presidente mani-
fi esta que no temen a ninguna crisis. Por 
el contrario, para la empresa toda crisis 
presenta una oportunidad.

 
 (6) Gobierno
 La inestabilidad y fragilidad de muchas de 

las medidas relacionadas con aspectos de 
carácter económico y fi nanciero (aranceles 
de importación, regímenes de protección, 
programas de subsidios a la exportación, 
incen  vos fi scales, credi  cios, etc.) con-
dicionan en buen grado la capacidad de 
desarrollo del sector.

 Se necesitan políticas de estado a lar-
go plazo que posibiliten el desarrollo y 
crecimiento de las industrias de manera 
sustentable. En el rubro, son precarias 
las polí  cas para ayudar a las empresas 
a seguir creciendo. No hay materia prima 
en el país y los impuestos son elevados. 
No hay controles efec  vos para evitar la 
competencia desleal.

5.2 Análisis del caso: El proceso de desarrollo de 
nuevos productos

Analizaremos el proceso de innovación para 
el desarrollo de nuevos productos (desde la idea 
hasta la puesta en el mercado) teniendo en cuen-
ta las dis  ntas etapas atravesadas por la empresa, 
según el siguiente cuadro:

Etapas acciones
1.Generación de ideas
-Alcance del producto y del mercado y obje-

 vos del producto
-Esfuerzo que se dedicará a desarrollar pro-

ductos que representen adelantos importantes, 
a modifi car productos existentes y a copiar pro-
ductos de los compe  dores

-Fuentes
2.Depuración de ideas
-Examinar las ideas
-Desechar ideas defi cientes
-Analizar ideas según dis  ntos criterios: sa-

 sfacción de necesidad, valor superior, conoci-
mientos, capital necesario, volumen de ventas, 
crecimiento de ventas y u  lidades esperadas.

Generación de ideas: Antes de analizar las 
fuentes de ideas para la innovación, es preciso 
describir algunas caracterís  cas de la empresa 
que son relevantes en este proceso.

Guiados por su visión de crecimiento y de ser 
el referente local más confi able para los profe-
sionales y pacientes, garan  zando la provisión de 
productos de calidad internacional; la empresa 
trabaja con algunos pilares estratégicos claves: 
calidad, mejora con  nua e innovación a través 
del desarrollo de productos a fi n alcanzar dichos 
obje  vos.

Los fundadores asumen una responsabilidad 
personal por la innovación y han fomentado una 
cultura que anima a buscar formas nuevas de 
mejorar la producción, los productos y los ser-
vicios. Los entrevistados consideran que la clave 
es el trabajo constante, buscar cosas nuevas, no 
quedarse quietos.

El rol de los fundadores en la creación de un 
entorno que impulsa a los gerentes a arriesgar-
se, par  cipar y crear nuevas oportunidades de 
crecimiento ha sido fundamental para el logro 
de los principales desarrollos. Esto es refl ejado 
en la capacidad de ges  ón de los gerentes y por 
la capacidad de trabajo desarrollada a lo largo de 

innovación y emprendedorismo en ingeniería

Competividad e innovación a través del desarrollo de productos en una pyme de la industria de implantes, prótesis e 
instrumental para cirugía ortopédica y traumatológica



revista argen  na de ingeniería • Año 2 • Volumen 2 • Agosto de 2013

166

RA
DI

Cuadro 1. Fuente: Elaboración propia (adaptado) [11].

ETAPAS ACCIONES

- Alcance del producto y del mercado y obje  vos del 
producto

- Esfuerzo que se dedicará a desarrollar productos 
que representen adelantos importantes, a modifi car 
productos existentes y a copiar productos de los 
compe  dores

- Fuentes

- Examinar las ideas
- Desechar ideas defi cientes
- Analizar ideas según dis  ntos criterios: sa  sfacción 

de necesidad, valor superior, conocimientos, capital 
necesario, volumen de ventas, crecimiento de ventas 
y u  lidades esperadas.

- Refi nar ideas: conceptos de producto.
- Determinar usuario del producto, benefi cios, mo-

mento de consumo.

- Plan estratégico introducción del producto: 
 tamaño del mercado meta, estructura y compor-

tamiento; posicionamiento; y metas en cuanto a 
ventas, par  cipación de mercado y u  lidades en los 
primeros años. 

 planes en cuanto a precio, distribución y marke  ng. 
metas en cuanto a ventas y u  lidades a largo plazo 
y mezcla de marke  ng.

- Evaluar la propuesta como negocio.
-  Proyecciones de ventas, costos y u  lidades para 

determinar si sa  sfacen los obje  vos de la empresa.

- El concepto pasa a inves  gación y desarrollo/ inge-
niería para conver  rse en un producto  sico.

-  Traducción de la idea en un producto técnica y co-
mercialmente fac  ble.

-  Decisiones de inversión
- Someter los prototipos a pruebas funcionales y 

pruebas de cliente. Ver su desempeño. Grupo de 
clientes que usará el prototipo y proporcionará 
retroalimentación sobre sus experiencias.

- Nombre de marca y presentación.
- Introducción del producto en una situación autén  ca 

para determinar tamaño del mercado y reacción de 
los consumidores y distribuidores al manejo, uso y 
recompra del producto.

-  Fabricar, construir o alquilar una planta a gran escala.
-  Publicidad y promoción.
- Varias decisiones:
 Cuándo: momento de ingreso al mercado.  

 Dónde: estrategia geográfi ca.
 A quién: mercado meta. 
 Cómo: Estrategia introductoria.

3.Desarrollo del concepto

1.Generación de ideas

2.Depuración de ideas

4.Desarrollo de estrategia

5.Análisis de negocio

6.Desarrollo del producto

7.Prueba de mercado

8.Comercialización
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la historia de la empresa en donde cada persona 
sabe el rol que debe cumplir y la importancia que 
representa su trabajo para la empresa.

Partiendo de las políticas mencionadas, 
existen diversas y variadas fuentes de las que la 
empresa se nutre a fi n de recabar información 
que dará surgimiento a ideas de desarrollo. 
Estableciendo una jerarquía entre las fuentes 
iden  fi cadas podríamos mencionar las siguien-
tes: necesidades del mercado, par  cipación en 
cámaras, trazabilidad, compe  dores.

a. Necesidades del mercado
Estas necesidades están representadas por 

diversos actores y mayormente son recababas 
por medio de los vendedores y distribuidores, 
así como por medio de representantes comer-
ciales de la empresa en el exterior. Estos grupos 
están expuestos directamente a los clientes y 
con frecuencia son los primeros en enterarse de 
adelantos compe   vos.

Así, los principales clientes son las fuentes 
más valiosas de información para la generación 
de ideas innovadoras. La cartera de clientes de 
la empresa está compuesta por prepagas, obras 
sociales, hospitales y pacientes par  culares que 
deciden comprar los productos.

Si bien la fuente de inspiración para pensar 
nuevos diseños y mejoras de productos son los 
consumidores fi nales , es decir los potenciales 
pacientes, para los que la empresa busca cubrir 
nuevas patologías y mejorar su calidad de vida; 
éstos no proporcionan información relevante 
para estos procesos. Generalmente el consumi-
dor fi nal no  ene mayores conocimientos sobre 
las caracterís  cas de los productos, su calidad y 
funcionalidad. En este sen  do se limita a confi ar 
en las recomendaciones que su médico cirujano 
le proporciona sobre los productos que se implan-
tan. De este modo, el rol de los usuarios líderes en 
este proceso es clave: son los médicos cirujanos 
que implantan las prótesis los que proporcionan 
la información más valiosa para el surgimiento de 
nuevas ideas y mejoras. Ellos son los primeros en 
detectar oportunidades de mejora y a través de 
su trabajo y conocimiento  enen la posibilidad de 
reconocer nuevas necesidades para el mercado.

b. Par  cipación en cámaras industriales y otras 
ins  tuciones

La par  cipación del presidente en cámaras 
industriales y otras ins  tuciones cons  tuye tam-

bién una importante fuente para la innovación. 
En este sen  do el presidente considera que de 
esa manera se nutre de información del merca-
do, aprende y adquiere conocimientos de otras 
personas relacionadas al rubro. El presidente 
participa activamente en varias instituciones 
como Iram, Cadiem (Cámara de importadores y 
exportadores de productos médicos), Asociación 
de Ortopedia y Traumatología Argen  na.

c. Trazabilidad
La trazabilidad del producto permite obtener 

información de todos los pasos recorridos por 
el producto desde el proceso de fabricación 
hasta después de colocado en el mercado. La 
principal fi nalidad está dada por la iden  fi cación 
y control del des  no y evolución del producto. 
Es importante destacar que la empresa  ene 
especial interés en la sistema  zación y control 
rigurosos de este  po de información ya que 
la especifi cidad de la industria lo requiere por 
tratarse de productos implantados en el cuerpo 
humano. Para tales fi nes la empresa ob  ene el 
feedback por medio de su equipo especializado 
de técnicos quirúrgicos que asisten a las opera-
ciones y regresan con la información (edad del 
paciente, técnica u  lizada, ins  tución, cirujano 
que intervino, etc.) que luego es cargada en el 
sistema informá  co. Estos datos se ob  enen para 
la totalidad de los productos vendidos, aún si se 
trata de operaciones realizadas en el exterior. 
Este proceso permite iden  fi car los mo  vos de 
posibles fallas en los productos, en su colocación, 
en la técnica quirúrgica u  lizada, entre otros mo-
 vos y fundamentalmente cons  tuyen fuentes 

de mejoras.

d. Compe  dores
La competencia está cons  tuida por empresas 

extranjeras y del interior del país. Entre estas 
últimas se pueden diferenciar empresas que 
compiten de igual a igual por calidad y precio y 
otras que representan una competencia desleal, 
empresas muy pequeñas que fabrican en talleres 
domiciliarios sin tener en cuenta ni acatar los 
estándares internacionales de fabricación.

En este marco, las empresas extranjeras, 
principalmente de Europa y EEUU, líderes en 
innovación y desarrollo y pioneras en el rubro, 
representan un punto de comparación impor-
tante brindando información sobre los úl  mos 
avances tecnológicos y las tendencias del mer-
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cado. Ellas cons  tuyen una fuente de ideas para 
la innovación de producto y de proceso. En este 
sen  do el entrevistado manifi esta que no copian 
exactamente los mismos procesos utilizados 
por sus compe  dores líderes, sino que basta 
con saber que se puede realizar de una manera 
determinada y a par  r de allí desarrollan sus 
propios métodos.

Las publicaciones de los estudios de labora-
torio realizados por otras empresas cons  tuyen 
otra fuente de aprendizaje.

Depuración de ideas y Desarrollo del concepto: 
Estas etapas se dan casi en simultáneo, las ideas 
se presentan en las reuniones de desarrollo de 
producto y en algunos casos los vendedores 
comunican informalmente por anticipado al 
presidente sobre las mismas. De este modo, las 
decisiones sobre desarrollo de nuevos productos 
y mejora de los productos existentes son toma-
das mediante reuniones en las que par  cipan el 
equipo de diseño junto con el equipo comercial 
y el presidente de la empresa. La empresa posee 
un fuerte importante en lo estratégico dado por el 
diseño y desarrollo de nuevos productos y es en 
esas reuniones en donde se abre paso la crea  vi-
dad, se vuelcan las ideas sobre la mesa y surgen 
nuevos diseños. Es entonces en esas reuniones 
donde se analizan las ideas expuestas teniendo 
en consideración las principales ventajas que pre-
senta en términos de funcionalidad, benefi cios 
que proporciona, des  natario del producto, dife-
renciación, novedad, potencialidad de mercado, 
viabilidad técnica (si la empresa cuenta con los 
conocimientos, tecnología y capital necesarios), 
y  empos es  mados de desarrollo.

Desarrollo de la estrategia y análisis del negocio: 
Una vez que se ha refi nado el concepto y defi -
nidas las alterna  vas propuestas, el presidente 
establece reuniones con los gerentes de otras 
áreas funcionales (finanzas, compras, opera-
ciones, recursos humanos, ventas, planta) a fi n 
de comunicar las propuestas y analizar con más 
detalle su viabilidad y operacionalización. El en-
trevistado manifi esta que no se toman decisiones 
unilaterales, cada gerente plantea problemas y 
soluciones que se enriquecen mediante la escu-
cha, el debate y la deliberación. A par  r de allí 
comienza la etapa de planifi cación en base a la 
iden  fi cación de necesidades y confección de 
presupuestos y se esbozan los primeros planes de 

acción en los que se especifi can las tareas concre-
tas que se deben llevar a cabo y los responsables 
de conducirlas para comenzar con el desarrollo.

En esta etapa no se confeccionan planes for-
males de marke  ng, las ideas sobre introducción 
del producto en el mercado, mercado meta, posi-
cionamiento, precio y distribución están implíci-
tas en la defi nición del concepto. Por el contrario, 
estas ac  vidades se desarrollan sobre la marcha 
y generalmente se van desarrollando durante las 
etapas de prueba de mercado y comercialización.

Desarrollo del producto: Confección de proto  -
pos: La empresa cuenta con una cartera de pro-
ductos muy amplia y variada, posee una familia 
de casi 1500 productos de los cuales muchos de 
ellos fueron diseñados y desarrollados por la pro-
pia empresa. Si bien el entrevistado manifi esta 
que el fuerte de la empresa son las prótesis de 
rodilla, han conseguido desarrollar otros produc-
tos como prótesis de codo única en el mundo, un 
nuevo co  lo no cementado con recubrimiento 
fi brilar que representa una mejora sustancial con 
respecto a los co  los existentes, tutores tubula-
res, hemosuctores y muchos otros. La mayoría de 
estos desarrollos cons  tuyen mejoras de produc-
tos existentes y representan innovaciones para 
la industria Argen  na y otros como la prótesis de 
codo representa una innovación para el mundo.

La gran mayoría de los desarrollos se han 
llevado a cabo dentro de la propia empresa a 
través de su departamento de inves  gación y 
desarrollo, y en otros casos han establecido vín-
culos con ins  tuciones de inves  gación a través 
de la contratación de servicios especializados y 
alianzas para la innovación. Los  empos de de-
sarrollo varían en función del producto de que se 
trate. Muchas veces el proceso se obstaculiza por 
factores económicos fi nancieros, y tecnológicos. 
El entrevistado manifi esta que para muchos de 
ellos han inver  do un trabajo constante de entre 
4 y 6 años.

Para el caso de los productos desarrollados 
internamente, la empresa se vale de la expe-
riencia adquirida a través de años de trabajo e 
inves  gación propia y los conocimientos desarro-
llados internamente en estos procesos. En este 
sen  do, el proceso de desarrollo comienza con 
la intervención de personas clave con años de 
trayectoria en el rubro y fuertes conocimientos 
sobre los materiales y productos. Así, el dueño 
y responsable del departamento de inves  ga-
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ción y desarrollo, un médico que trabaja para 
la empresa y que posee fuertes conocimientos 
sobre el funcionamiento del cuerpo humano y el 
presidente de la empresa son los despliegan su 
crea  vidad para materializar la idea.

De este modo el proceso de desarrollo se 
vuelve casi artesanal, plasmando las ideas a modo 
de prueba y error y sorteando las difi cultades a 
través de la inves  gación en fuentes bibliográfi -
cas especializadas e internet y adquiriendo cono-
cimientos a través de la capacitación del personal 
de acuerdo a las necesidades que van surgiendo.

En cuanto a la bibliogra  a especializada, el 
presidente se nutre de libros extranjeros (adquiri-
dos en sus viajes, en la ASPM-Órgano cer  fi cador 
de normas americano)

El presidente manifi esta que no existe todavía 
en el mundo ninguna carrera universitaria espe-
cífi ca en estos temas que pueda formar recursos 
humanos para la fabricación de estos  pos de 
productos.

De hecho, al igual que en las empresas ex-
tranjeras líderes en este rubro, el diseño y la 
fabricación lo realizan los ingenieros, técnicos 
metalúrgicos, etc. que utilizan su inventiva y 
crea  vidad para diseñar de manera artesanal un 
nuevo producto, una pieza, etc.

Es por ello que la empresa cuenta con profe-
sionales formados en dis  ntas áreas (ingenieros 
y técnicos) y busca capacitarlos y especializarlos 
a medida mediante los cursos existentes relacio-
nados con la ac  vidad. Así, por ejemplo, toman 
cursos de esterilización, de implantes, de dis-
posi  vos médicos, etc., dictados en su mayoría 
en Iram y Anmat (Administración Nacional de 
Medicamentos, Alimentos y Tecnología Médica)

En otros casos, como el desarrollo de una 
pieza para la pelvis (Co  lo no cementado con 
recubrimiento fi brilar), la empresa ha establecido 
vínculos con ins  tuciones de inves  gación a tra-
vés de la contratación de servicios especializados 
y alianzas para la innovación. En un trabajo en 
conjunto con el INVAP lograron desarrollar GOOD 
FIBER, asegurando un acetábulo no cementado 
de mayor durabilidad, resistencia y confi abilidad 
en respuesta a los desa  os constantes que se pre-
sentan, y que requieren de co  los que garan  cen 
mejor resistencia a los esfuerzos mecánicos a los 
que está some  do, la correcta inserción del liner 
al Shell, aumentar el rango de oseointegración en 
la mayor superfi cie posible del acetábulo y una 
mayor biointegración comprobada.

La experiencia de IMECO sumada al aporte de INVAP 
en el desarrollo del recubrimiento fi brilar ha sido la clave 
de un logro impensado en la industria Argen  na de 
implantes. La tecnología de punta aplicada en conjun-
to con innumerables horas de inves  gación y ensayo 
dieron como resultado un producto de vanguardia en 
el mercado local, lo que les ha abierto las puertas y el 
reconocimiento a nivel mundial.

Testeo- Pruebas funcionales: Una vez que están 
listos los proto  pos, se los somete a pruebas 
funcionales para evaluar cómo se desempeña 
el producto y obtener retroalimentación acerca 
de la experiencia. Cons  tuye una de las etapas 
de mayor inversión en el proceso de innovación.

En esta industria, el desarrollo de productos 
se realiza a par  r de dis  ntos procesos, normas, 
procedimientos y reglas aprobados, pero cada 
empresa debe realizar sus propios testeos antes 
del lanzamiento al mercado.

Generalmente, estas pruebas se realizan a tra-
vés de estudios clínicos y estudios de laboratorio 
a través de experimentos con animales.

Los estudios clínicos consisten en implantar 
el producto en personas (aproximadamente una 
muestra de 20 personas) y luego realizar un se-
guimiento y evaluar su evolución. Estos estudios 
se realizan con menor asiduidad por el alto costo 
que implican.

Los estudios de laboratorio llevan el mismo 
procedimiento y generalmente se realizan con 
cerdos y ovejas.

Para el desarrollo del co  lo no cementado, 
la empresa ha inver  do en tecnología que le 
permite realizar recubrimiento de plasmaespray, 
un recubrimiento que en Argen  na todavía no 
exis  a. La empresa tuvo que afrontar los costos 
de tener inac  vas dichas maquinarias durante 
cuatro años porque no existe todavía en Argen-
 na una ins  tución (In   y Conea no poseen las 

herramientas para el testeo) que realice ensayos 
sobre desprendimiento de materiales. Como 
alterna  va, la empresa realizó una alianza con 
el Hospital Fernández para realizar estudios de 
laboratorio con ovejas. Así, con la par  cipación 
de reconocidos cirujanos y veterinarios se logró 
implantar 2 proto  pos dis  ntos de co  los a 30 
ovejas. Se dejaron crecer las mismas y luego de 
un año, se fueron matando a fi n de evaluar la 
oseointegración del co  lo.

Los resultados fueron exitosos y dicho test 
se publicará y se presentará en la Organización 
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Mundial de la Salud como antecedente de inves-
 gación y desarrollo en la Argen  na.

Prueba de mercado y comercialización: Las 
pruebas de mercado se dan junto con la comer-
cialización del nuevo producto. El conocimiento 
del mercado y del rubro les permite saber que 
el nuevo desarrollo se venderá. La decisión de 
la introducción del nuevo producto se realiza 
luego de haber realizado las dis  ntas pruebas y 
de haber patentado el desarrollo.

En principio la estrategia introductoria y geo-
gráfi ca del nuevo producto está dirigida al mercado 
nacional, a través de los canales de distribución con 
los que la empresa trabaja habitualmente. A medida 
que van adquiriendo mayores destrezas en la fabri-
cación del nuevo producto y pueden producirlo con 
mayor efi ciencia, menor  empo y menores costos, 
se va expandiendo la distribución del producto tan-
to en mercados nacionales como internacionales. 
Dependiendo del producto que se trate, esto per-
mite desarrollar nuevos mercados y lograr mayor 
penetración en mercados existentes. De este modo, 
cuando se trata de productos existentes que las em-
presas extranjeras comercializan en nuestro país, la 
empresa bajo análisis  ene la posibilidad de capturar 
los clientes de la competencia. En cuanto a la compe-
tencia nacional, la empresa corre con ventajas dado 
que fue la primera en desarrollar varios productos 
que le permi  eron acaparar distribuidores y clientes 
claves y ganar el liderazgo en reputación.

Las acciones de marke  ng para dar a conocer 
los nuevos desarrollos se realizan a través de con-
gresos, muestreo de resultados de laboratorio, 
publicaciones en revistas médicas, talleres de

capacitación a médicos y distribuidores sobre 
la u  lización del producto y a través de líderes de 
opinión, principalmente desde médicos cirujanos 
hacia médicos residentes.

6. Conclusiones
Si bien la mayor parte de los determinantes 

estructurales de la ventaja nacional en el sector no 
presentan caracterís  cas favorables para contribuir 
a la generación de ventajas compe   vas, la empresa 
ha logrado ser compe   va en su sector y líder en 
La  noamérica en la fabricación de implantes.

Ello se explica fundamentalmente por las 
fortalezas alcanzadas en materia de calidad, 
inversión tecnológica, mejora con  nua, enfo-
que estratégico de diferenciación y desarrollo 
de capacidades internas que han permi  do un 
crecimiento sostenido mediante el despliegue 

de diversos procesos de innovación relacionados 
con el desarrollo de nuevos productos.

Determinadas desventajas en los factores han 
es  mulado a la empresa a buscar soluciones nue-
vas, han infl uido en la estrategia y la innovación, 
contribuyendo al éxito compe   vo con  nuado. 
Las desventajas rela  vas en la condición de los 
factores que presenta la nación, son superadas 
gracias a la efi ciencia y efec  vidad con que se 
despliegan los recursos. Así, la empresa ha hecho 
énfasis en los factores avanzados (personal alta-
mente especializado, ins  tutos de inves  gación) 
para conseguir ventajas compe   vas de orden 
superior, tales como productos diferenciados y 
tecnología de producción propia.

El potencial de expansión de este sector de-
pende en gran medida de polí  cas y regulaciones 
gubernamentales que impacten de manera posi-
 va en el resto de los determinantes de la ventaja 

compe   va nacional.
Del análisis de las etapas para el desarrollo 

de nuevos productos, (desde la generación de la 
idea, hasta la puesta en el mercado), surge que el 
proceso presenta caracterís  cas de la tercera y la 
cuarta generación de los procesos de innovación, 
es decir, una especie de mezcla entre un modelo 
integrado y colabora  vo.

Los procesos de innovación desarrollados 
por la empresa, mayormente comprenden in-
novaciones incrementales que se relacionan con 
mejoras de productos existentes. Existen variadas 
fuentes de información (necesidades del merca-
do, compe  dores, cámaras industriales y otras 
ins  tuciones, etc.) de las que la empresa se nutre 
para ga  llar los procesos de innovación; pero el 
rol de los usuarios líderes cumple el papel más 
importante en la generación de ideas.

Dichos procesos se enmarcan dentro de los 
modelos está  cos de innovación: Desde el punto 
de vista de las capacidades técnicas y de mercado, 
la gran mayoría de los productos desarrollados se 
iden  fi caron con innovaciones regulares.

Desde el punto de vista de los conceptos cen-
trales del producto y de los vínculos entre éstos y 
sus componentes, se iden  fi caron innovaciones 
de  po arquitecturales.
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