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LA APLICACION DE LA INNOVACION
TECNOLOGICA EN LAS PYMES

Maxima J. Lopez-Eguilaz

Ingenieria de Organizacion, Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de la U.N.E.D

Es un estudio realizado sobre los procesos de innovacion tecnolégica, que permite instrumentar eficazmente elementos de
analisis y reflexion. Se disefia un esquema comprensivo del comportamiento de la Pyme frente a la innovacion, para aplicarlo en
el contexto de la industria de la Comunidad foral Navarra, donde se analiza la gestion tecnoldgica desarrollada, el potencial

tecnoldgico y el uso que se hace del mismo.

Berrikuntza teknologikoaria buruzko azterlan honek analisi eta gogoeta elementuetarako bide eraginkorra ematen du. EEETek
berrikuntzaren aurrean duten portaeraren eskema ulerkorra diseinatzen du Nafarroako Foru Komunitateko industriaren esparruan
eta komunitate horre tan egiten den gestio teknologikoa, ahalmen teknologikoa eta horren erabilera aztertzen dira bertan.

It is study accomplished on the technological innovation processes, that permits to formalize effectively analysis and reflection
elements. It is designed a behavioral comprehensive plan of the Pyme as compared to the innovation, to apply it in the context of
industry of the statutory Community Navarra, where is analyzed the developed technological effort, the technological potential and

the use that is made of the same.

1. INTRODUCCION

El escenario que elegimos es el espacio industrial de
la Comunidad Foral Navarra. Las Pymes industriales las cata-
logamos y seleccionamos agrupadas por Tamafio, CNAES,
pertenecientes a las ramas mas productivas y significativas
por su gran dinamismo y competitividad a lo largo de estos
Gltimos afios, asi como por Zonas Navarra 2000, y empresas
que se han acogido a alguna subvencion, ayuda, etc.

La pequefia y mediana empresa Navarra es, parte intrin-
seca del &mbito local y regional. Su identificacion con ese
medio es superior al de la gran empresa. Asi como su endo-
geneidad es mayor, su produccién estd mas claramente
vinculada a las potencialidades de la zona y a los mercados
local y regional; y sus propietarios y/o sus directivos y gesto-
res se proyectan mas a largo plazo en esos lugares, que
suelen ser los de su residencia familiar.

Por otro lado, las Pymes navarras son mas flexibles y
disponen de mayor capacidad de adecuacién y diversifica-
cién de sus productos y procesos productivos, ante los cam-
biantes escenarios de la oferta y la demanda, y han creado
mayor nimero de empleos netos en los dltimos afios. En
Navarra existe un tejido industrial compuesto fundamental-
mente por Pymes, el cual resulta mas sensible a la problema-
tica econémica y social del entorno local y regional en el
que se desenvuelve y, en consecuencia, s también mas be-
neficioso.

Es evidente que la Pyme navarra, como de forma anélo-
gay en su caso la gran parte de las Pymes espafiolas y
europeas, desempefia un papel importante en su respectiva
economia. Actualmente, se encuentra en un proceso cam-
biante con elementos destacadamente innovadores y com-
petitivos. Quizas uno de sus mayores éxitos en la Pyme
Navarra sea su gran flexibilidad y capacidad de adaptacion
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y decision frente a las amenazas y oportunidades existentes
que conforman las bases de su perfil competitivo, pero ain
mas a todo ello, se le puede afiadir la capacidad de innova-
ciény la potencialidad de sus recursos tecnolégicos que
esta evidenciando recientemente.

La participacion de la Pyme en el empleo de la C.F.N.

Tomando con referencia el Registro de Establecimiento
Industriales del M° de Industria y Energia, el 69,7% de los
trabajadores estan empleados en empresas con menos de
250 trabajadores.

GRrAFICO 1
Empleo por tamafio de empresa
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Aunque la mayoria de las empresas en la Comunidad
de Navarra son Pymes (96,9% con menos de 250 emplea-
dos), también tienen su sede en esta regién empresas con
facturacion superior a 30.000 millones de pesetas.

Entre las empresas del sector industrial, las Pymes ocu-
pan al 60,8% de los trabajadores, porcentaje menor que
entre el colectivo total de empresas de todos los sectores.

Las empresas con menos de 10 empleados significan
un 9,4 % del empleo en las Pymes del sector industrial.

Un anélisis sectorial del empleo en las Pymes pone de
relieve el mayor protagonismo que tienen estas en el sub-

GRAFICO 4
Aportacion de cada rama al VAB industrial de la Comunidad
Aflo 1993
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Distribucion sectorial de la industria de Navarra

sector de de material auxiliar de automocién, productos me-
talicos y alimentacion».

Distribucion sectorial.

El mayor subsector es el de «Productos metélicos»,
con una aportacién del 26, 7% al VAB industrial navarro en
1991. El segundo subsector en importancia lo forma «Mate-
rial de transporte» debido al peso de la industria del automé-
vil. Este subsector significar el 19,8% del VAB industrial de
la Comunidad de Navarra. Los siguientes sectores por la
aportacion al VAB regional son: «Alimentacién», «Minerales
y metales», y «Minerales y productos no metalicos».

GRAFICO 5
Productividad relativa por sectores
(VAB c.f.Jocupado, afio 1993)
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El porcentaje de ocupados en el sector de la industria
aumento en el periodo 1985-1992 de 32% a 34,9%, mientras
que en Espafia se redujo de 24,8% a 22,5% en favor del
sector servicios.

Productividad / Sectores.

La productividad por sectores de actividad medida
como VAB por ocupado y en relacién a la media nacional
[Espafia = 100], se muestra en el gréfico. La productividad
del sector industrial es superiora la media nacional [117,6%
en 1992]; también la construccidn presenta indices por enci-
na de la media [104,8% en 1992]. En cambio, el sector
servicios estd por debajo de la media del pais [95,7% en
1992].

En los ultimos afios como consecuencia de la crisis el
sector de la industria agroalimentaria, sobre todo las fabricas
de conservas vegetales, han sufrido un notable deterioro.

La distribucion sectorial de la industria.

El 28,2% de los empleados en el sector industrial traba-
jan dentro del subsector de «Productos metalicos», que en-
globa toda la fabricacion de maquinaria y equipo mecanico,
maquinas de oficina y ordenadores, maquinaria y material
eléctrico, material electronico e instrumentos de precision.
El siguiente subsector industrial por porcentaje de empleo
es el de «Alimentacion» que ocupa un 18,9 %; le siguen
los subsectores de «Material de transporte» y «Textil, cuero
y calzado», con 11,9 % y 8,6 % respectivamente.




GRAFICO 6
Distribucién del empleo por sector en la industria
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2. DISENO DE LA INVESTIGACION

3. POLITICA DE INNOVACION EN LA EMPRESA INDUS-
TRIAL NAVARRA

3.1. La capacidad innovadora de las empresas encuesta-
das

En un principio, al solicitar a los interlocutores que califi-
caran tecnolégicarmente a su empresa durante los tres (lti-
mos afios, éstos contestan en mayoria aplastante que ésta
es bastante (44,7%) o fuertemente innovadora (40,2%). Pro-
fundizando en detalle por Areas de actividad (agrupadas
segln CNAES), por Zonas «Navarra 2000», asi como por la

GRAFICO 7
Caracterizacion innovadora de la empresa por sectores
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agrupacion de empresas que de algin modo han sido sub-
vencionadas, se obtienen las siguientes conclusiones descri-
tas en los graficos:

3.1.1 Areas de actividad Industrial

Las que creen que son mas innovadoras parecen ser:
(425) Industria Vinicola, que destaca sobre todas ellas por
la unanimidad con que contesta -apuntandose con un 100%
de fuertemente innovadores (36) Construccion de Vehiculos
Automaviles y sus piezas de repuesto; (35) Construccion de
Material Electrénico (Excepto ordenadores)

En el lado opuesto parecen sentirse poco innovadoras
las &reas:

(48) Industrias de transformacion del Caucho y materias
plasticas; (46) Industrias de la Madera, Corcho, y muebles
de madera; (419/23/24) Elaboracién del pan, bolleria. /Elabo-
racion de proal, diversos/ Industrias de alcoholes etilicos.;
(413/5) Sacrificio de ganado, Preparacion y Conservas de
carne/ Fabr. Jugos y Cons. Vegetales

3.1.2. Zonas 2000 y Empresas subvencionadas
La opinién mas innovadora corresponde a:

(Zona 3) Pamplona; (Zona 1) Cantabrica; y (Zona 7) Tu-
dela

Por el lado opuesto:

(Zona 5) Tafalla; (Zona 2) Pirenaica y (Zona 6) Ribera
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En cuanto a las empresas subvencionadas destaca el
alto grado de opinion fuertemente innovadora que de si mis-
mas tienen correspondiéndoles un72,8%, la cuota mas alta
sobre cualquier grupo seleccionado (a excepcion del grupo
(425) Industria Vinicola).
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3.1.3 Resultados sobre las motivaciones de la innovacion

Motivaciones de la innovacién

Motivaciones para innovar de empresas Navarras cuantificadas de forma absoluta y a la vez ponderadas por su empleo utilizado, frente
a las empresas nacionales mas innovadoras en el afio 1983. (En las nacionales no se tuvo en cuenta su empleo)
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(*) Se toma esta referencia ponderada de empleo, preferentemente, con el fin de compensar el mayor peso especifico de opinién que una empresa grande debe tener sobre la
pequefia, sin tener en cuenta otras consideraciones relevantes como podran ser el Valor afiadido, Capital Social, u otras variables no menos interesantes, que dejamos para
otro momento, y que de cualquier forma podran ser tenidas en cuenta a la menor ocasion, por poder ser referencia inmediata con nada més que indicar las respuestas dadas
y procesarlas oportunamente.

De los datos recogidos se deduce que las empresas bre e insuficiente inclinacion por parte de las empresas hacia
navarras no suelen incluir las politicas de 1+D en sus progra- las mismas.
mas corrientes de inversion, sino que, por el contrario, inician A tal efecto, las caracteristicas descritas anteriormente
una actividad demuestran claramente que laempresa navarra en general
Respecto a las dos Ultimas opciones de la pregunta, no posee una vocacion expansiva que estribe en el desarrollo
que representan un planteamiento mas agresivo consistente de determinadas ventajas tecnoldgicas.
en explotar la menor oportunidad que deje vislumbrar el éxito
comercial para una innovacion, observamos una po- 3.1.4. Motivaciones y esfuerzo tecnoldgico de las empresas

Tabla de contingencia de motivaciones y esfuerzo tecnoldgico en las empresas navarras encuestadas
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En el cuadro y gréfico anterior se contempla que la
gran mayorfa de las empresas que se consideran bastante
y fuertemente innovadoras emprenden una actividad tecno-
l6gica por necesidad. Sin embargo, dicho dato, por su mag-
nitud, no permite reafirmar una de las teorfas, segun la cual
las empresas innovadoras por necesidad son entidades
poco precavidas, que recurren a la investigacion y desarrollo
en momentos de incertidumbre o fuerte competencia.

El hecho de que un gran nimero de los interlocutores
estimen que en sus empresas se efectlian investigaciones
tecnolégicas por necesidad, puede explicarse al considerar
a la tecnologia como un factor de competitividad clave, indis-
pensable para incrementar, 0 al menos mantener, las cuotas
de mercado controladas por sus empresas. Para estos direc-
tivos, la tecnologia ya no constituye una de las posibles
alternativas que se le presentan a la empresa para asegurar
su desarrollo, sino que se impone como una condicion «sine
qua non».

Por el contrario, no resulta sorprendente comprobar que
las empresas que innovan explotando las oportunidades na-
cidas en su seno o surgidas en su entorno, son entidades
fuertemente y bastante innovadoras (y como excepcién, al-
gunas Poco innovadoras y aprovechan una Oportunidad in-
terna).

No obstante, cabe deplorar que el nimero de empresas
que acometen proyectos de innovacion en funcién de las
oportunidades detectadas sea tan reducido. El leve interés
manifestado por las oportunidades debe, a mi entender, rela-
tivizarse, ya que el peso relativo de las cuatro opciones
propuestas en la pregunta del cuestionario y la desafiante
competencia que acosa a la empresa conducen a los directi-
vos a declarar que la mejor forma de que su empresa alcance
un liderazgo tecnoldgico es dandole a la innovacién un ca-
racter de obligatoriedad y prioridad en lugar de esperar la
oportunidad providencial.

Este razonamiento, digno de elogio por conceder a las
nuevas tecnologfas un papel béasico, debe, a pesar de ello,
matizarse, porque una actitud anticipativa en busca de opor-
tunidades no constituye, ni mucho menos, una ligereza o
irresponsabilidad, sino que permite a la empresa quedarse
al acecho de la ocasion propicia para ser la primera en explo-
tarla.

LA APLICACION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS PYMES

Innovar por necesidad no deja de ser una tarea ldgica
y fundamental para garantizar la continuidad de la empresa,
pero innovar por convincién, con una visién estratégica y en
base al contexto existente, le da a la empresa una tranquili-
dad y una confianza de cara a la renovacion futura de sus
productos.

3.1.5. Naturaleza de la innovacion

El grafico general refleja el comportamiento tecnoldgico
de las empresas analizadas, en cuanto a los tipos de innova-
cién elegidos se refiere. Segun estos datos, no predomina
claramente un determinado tipo de innovacién en las empre-
sas encuestadas. De esta situacion se deduce que las enti-
dades innovadoras no concentran su esfuerzo en una sola
y Unica direccién, sino que, por el contrario, las mismas
militan en favor de una innovacién multidireccional que com-
promete e implica la totalidad de sus departamentos funcio-
nales.

No obstante, el citado gréafico ordena las prioridades
manifestadas por las empresas y se observa que la innova-
cién tecnoldgica de producto llega en cabeza, seguida des-
pués de la innovacion comercial y proceso en, préacticamen-
te, las mismas proporciones, mientras que las innovaciones
sociales son algo menos frecuentes.

Tipos de innovacion
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Resulta destacable como las empresas espafiolas mas
innovadoras fabrican nuevos productos e incorporan nuevas
tecnologias en los procesos industriales en las mismas pro-
porciones con, aproximadamente, un 26,7% de innovacion
para ambos, mientras que en la empresa navarra claramente
la innovacidn de producto se destaca con un 31% frente a
la de proceso que alcanza solamente un 23,43%.

También se puede observar, para la industria navarra,
como pierde protagonismo la innovacién de proceso, no
solamente frente al destacado producto sino que, incluso,
frente al tipo comercial pierde ligeramente peso especifico
con una décima de punto (23,54%), circunstancia que, para
las empresas més innovadoras nacionales, la innovacion
comercial se sitlla claramente en cuotas mas bajas que am-
bas innovaciones tecnolégicas, bien sea de producto como
proceso.

La innovacion social mantiene un comportamiento simi-
lar al nacional, en cuanto a protagonismo se refiere, ya que
ocupa el cuarto puesto, si bien la innovacion social
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navarra tiene un peso especifico ligeramente inferior (20,35%
frente a el 21,02).

En cuanto a los otros tipos de innovaciones se las
pueden considerar como residuales, a titulo nacional, y toda-
via més para Navarra.

3.1.6. Resultados de politica innovadora

De otra parte, si nos atenemos a la capacidad innovado-
ra o el potencial tecnoldgico; al % de ingresos anuales dedi-
cados a la innovacion; a la motivacion innovadora y a la
naturaleza de la innovacion mediante las matrices de correla-
cion en funcién del nimero de empleados segun: total; menor
0 igual a 500; menor o igual a 250; menor o igual a 100;
menor o igual a 75, resulta:

TEMPORARY.

SELECT IF(EMPLEO LE 75 to 4000).
CORRELATIONS / VARIABLES= | Il Il V.

** - Signif. LE.O1 * -Signif. LE .05

« .« is printed if a Coefficient cannot be computed.

Correlation Coefficients

Todas ! I " v
EMpIesas

! 1 0,1548 0,3246° 0,2782*
1 Nnisa0 1 NN7R2 N NAaTa
1] R PR o o 1 LT AR )
11 Fale b ¥ Fag sl la¥a¥yi=s] 4 N7 AGEx
1 U,2240 buios i e i 4
i 0,2782" 0.0874 0,2743" 1

I =alal 1 I 1 I\
<500 ! I v
| 1 11814 0.3719" 0,3050"
I 0,1814 1 0,0615 0.0697
i N 2710 nnNe1R 1 n2anay
il Wadi 13 U g 1 U |
ni faRslalinfatsd aWalalpwd a2V EEL] -

v U,aou 0,065/ U,oua1 i

<250 | Il i Y
| 1 0.2156" 0.3741* 0,3611*
[ 0,2156* 1 0,0899 0,0535
m 03741 0,0899 1 0.,3287
I Nargi1 M NRIR N ApETE 1

i Lado (SR a) (S i

<100 I I I v
| 1 0,1881 0,4703** 0,4183"
I 0.1881 1 0,0321 01128
n 04703 0,0321 1 0,3868"
Iy 0,4183* 0,128 0,3368 ** 1

<75 | I 11 v
I 1 0,1743 0,4889* 05248
[ 0,1743 1 0,1045 0,1598
1] 0,4889+* 0,1045 1 01,4545*
Iy 0,5248* 0,1698 0,4545* 1

Es decir, resumiendo, los coeficientes que mayor estan
correlacionados y que a la vez tienen un indice de confianza
del 99% son:

CORRELACIONES CON GRADO DE CONFIANZA DEL 99 %

[ by Il lby IV | byl

Total de emnleados N A2AR N 3N&N N 3N41
Vidl WG Slpicduga L T [T AT
Menor o igual a 500 03719 | 02782 | 02743
Menor o igual a 250 03741 | 03611 | 03287
Al ~ e iml -~ 400 M AT noA192 [alslnfale]
IVIENOT U igldl 4 TUU U siua U103 U,a0uc
Menor o igual a 75 04889 | 05248 0,4545

Analizando el cuadro anterior sacado de las anteriores
matrices de correlacién, en funcién del nimero de emplea-
dos, demuestra una vez mas que cuanto mas pequefias son
las empresas: mayor dependencia tiene la capacidad inno-
vadora o potencial tecnoldgico tanto de la motivacion a inno-
var como de la naturaleza de la innovacién.

Del mismo modo, se puede ver que, cuanto mas peque-
fia es la empresa: su naturaleza renovadora méas relacionada
estara tanto con la capacidad como con la motivacion de la
empresa, y ligeramente por este orden de preferencia.

En el mismo sentido, se puede destacar que: el porcen-
taje de ingresos dedicados a innovar no tiene correlacion
apreciable con ninguna de estas variables debido a ser un
coeficiente dependiente de multitud de variables: no solo
del sector a la que pertenece la empresa, tamafio, sino tam-
bién ciclos de vida, oportunidades especificas y un largo
etc que seria extenso detallar para este anélisis.

Para concluir, podemos sacar unos ratios o indices de
las distintas variables analizadas (que oscilende 0Oal)en
funcion de las preguntas respondidas y haciendo una clasifi-
cacion de empresas relacionadas con las agrupaciones mas
caracteristicas de Navarra en la actualidad. Ejemplo la de
la 1, Politica innovadora y segiin sea més grande o peque-
fias las empresas.

Ratios de Politica de innovacion en Navarra

Ponderacion General | Productos | Maguinaria | Material de| Alimenta-
por empleo Metdlicos transporte cion
no 0,506 0,435 0.559 0,523 0,504
&i 0,542 5,436 0,598 0,578 {0,588

Fuente: Elaboracion propia

Ateniéndonos a nuestro ratio de Politica de Innovacién
el ratio general ponderado por empleo (0,542) resulta mayor
y mas homogeéneo (véase anexo para mas detalle) que la
que corresponderia a la pequefia empresa (ratio general sin
ponderar 0,506), y especialmente en Maquinaria (0,599 fren-
te a 0,559); Material de transporte (0,578 frente a 0,523) y;
Alimentacién (0,586 frente a 0,504).

De todo ello, se deduce una vez més lo visto en detalle
de modo porcentual las empresas pequefias innovan més
unidirecionalmente en algun tipo de innovacion gue las gran-
des, ya que estas Ultimas se dedican a diversificar de modo
mas sistematico sobre todos los tipos de innovacion.

Del mismo modo, podemos operar con el Nivel de com-
petitividad tecnoldgica,Planificacion Estratégica de la inno-
vacion.
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. . Ratios de potencial tecnoldgico en Navarra
Potencial tecnoldgico de la empresa. El control del de-

sarrollo de una innovacion.La gestién de los recursos tecno-

Ic’)gicos 4.7.59. 4.7.60. 4.7.61, 4762 4.7 83. 4.7.64.
' Ponderacion | General | Productos | Maquinaria | Material  Jlimentacion
par empleo Metdlicos lde transporte
. " . - 4.7.65. no 4.7.66. 4.7.67. 4768 4769 |4.7.70.
Ratios de Politic innovacion en navarra
allos de Poltica de innovadon en navarra__ [47.71 5 a772.| 4773 4.7.74, 4775|4778
472 473 4.7.4. 4.7.5. 4.7.6. 4.7.7.
Ponderacién | General | Preductos | Magquinaria | Material de limentacién Ratios de control de desarrollo en Navarra
por empleo Metdlicos transporte
478 no 479 4710, 4711, 4712|4713
47.14.si 4715 | 4718 | 4747 | 4718|4799, 47.78. | 47791 4780 | 4781 [ 4782 | 4783
Ponderacion | General | Productos | Maquinaria | Material de plimentacién
por empiso iMetaiicos fransporie
4.7.84. no 4.7.85. 4.7.86. 4.7.87. 4.7.88. (4.7.89
Ratios de competitividad en navarra 4.7.90. si 4791 | 4792 4793 4794, |4.7.95
4.7.21 4.7.22 4723 4724 4725 4.7.26.
Ponderacién | General | Productos | Maquinaria | Material de Mimentacisn Ratios de gestion de los recursos tecnolégicos
por empleo Metalicos transporte
47.27. no 4.7.28. 4729 4.7.30. 4731, |4732
4733 si 4734, | 4735 | 4736 | 4737 {4738 47.97. | 4798 | 4799, | 47100 | 47.101. | 47102
Pongeracién | General | Productos | Maquinaria | Material de plimentacion
por empleg Metalicos transporte

Ratios de planificacion en navarra ;
4.7.109. si 47110, 47111 | 4712 | 47.113. |[47.114.

47103.n0 | 47.104.| 47105 | 47.108. | 4.7.107. 4,?,103.J

4740, 4741, 4742, 4.7.43. 4.7.44. 4.7.45.
Fonderacion | General | Productas | Maquinaria | Material de |limentacién

por empleo Metalicos transporte
4.7.46. o 47471 4748 4,7.49, 4750, 4751 Correlaciones de los ratios de innovacion de las empresas
4782 st 4.7.53. 4.7.54, 4755 4756|4757 navarras ponderadas por empleo

Correlaciones de ratios de la empresa industrial Navarra

1 1.8

I
oe |
' 06—
084
4.7 l
l 0a-
0,6 [
1
0.2

B S
=
02
L Falities  Competitividad  Planificacien Patencial Conrol Gestign
Pe flica crpetisivided  Pranificacion Potenca'
[_] Poltica Competitividad BB Planificacion
[ Politica £l Competitividad ! Potencial ! Control ! Gestian
—- Potencial ! Cantrol Fuente: Elaboracion propia
Correlaciones de ratios de las empresas navarras sin
Ponderar
4.7.120. 47121 47122 4.7.123. 4.7.124. 47125,
POLITICA | COMPETITIVIDAD | PLANIFICACION | POTENCIAL | CONTROI GESTION
4.7.126. POLITICA 4.7127. 4.7.128. 4.7.129. 4.7.130. 4.7.131. 4.7.132.
47133, COMPETITIVIDAD | 4.7.134. 471365 4.7.136. 47137. 47138 4.7.139.
4.7.140. PLANIFICACION | 4.7.141. 4.7.142. 4.7.143. 4.7.144. 4.7.145. 4.7.146.
47147, POTENCIAL 4.7.148, 4.7.149, 4.7.150. 4,7.151. 4.7.162. 4.7.153.
4.7.154. CONTROL 4.7.155. 4.7.156. 4.7.157. 4.7.158. 4.7.159. 4.7.1860.
4.7.161. GESTION 4.7.162. 4.7.163. 4.7.164. 4.7.165. 4.7.166 4.7 167.
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Correlaciones de ratios de las empresas navarras ponderadas por empleo

4.7.169. 4.7.170. 4.7.171. 4.7.172. 47373, 4.7.174,

POLITICA| COMPETITIVIDAD | PLANIFICACION | POTENCIAL | CONTROL | GESTION

4.7.175. POLITICA 4.7.1786. 47477, 47178, 47173 4.7.180. 4.7.181.
4.7.182. COMPETITIVIDAD | 4.7.183. 4.7.184. 4.7.185. 4.7.186. 4.7.187. 4.7.188.
4.7.189. PLANIFICACION 1 4.7.180. 4.7.181. 4.7.182. 4.7.193. 4.7.194, 4.7.195.
4.7.186. POTENCIAL 47197 4.7.198. 4.7.199. 4.7.200. 4.7.201. 4.7.202.
4,7.203. CONTROL 4.7.204. 4.7.205. 4.7.206. 4.7.207. 4.7.208. 4.7.209.
4.7.210. GESTION 47211, 47.212. 4.7.213. 4.7.214. 4.7.215. 4.7.216.

Fuente: Elaboraci6on propia
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