%

QﬁﬂﬂNOMﬁ Wy
N
Z

X
S 2
X —

—]
:-f; Casa abierta al tiempo ,-';
- 2y

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA — XOCHIMILCO

TESIS PARALA MAESTRIA EN ECQNOMiA Y GESTION DE LA
INNOVACION.

“Herramientas de gestion de la Innovacion utilizadas en la pequena
empresa.”

Estudio de caso de una pequeia empresa Electronica.

Por: Roberto Garcia Mejia

Asesora: Silvia Pomar Fernandez



Indice.

1) Introduccién
1.1 Justificacién del objeto de investigacion
1.2 Pregunta de Investigacién
1.3 Hipétesis
1.4 Objetivo
1.5 Estructura de la Tesis

2) Marco Tedrico
2.1 Innovacidn, en Productos y en Procesos
2.2 Herramientas de Gestién de la Innovacion
2.2.1 Planeacién Estratégica
2.2.2 Aprendizaje y Estructura
2.2.3 DemandPull

3) Analisis del Sector y Rama en que se ubica la empresa “K”

4) Metodologia
4.1 Metodologia del Estudio de Caso
4.2 Acciones Metodoldgicas en la empresa “K”.

5) Andlisis del Estudio de Caso
5.1 Antecedentes
5.2 Evolucién de Productos y Procesos de Innovacién
5.3 Clientes
5.4 La Empresa y la Estrategia
5.5 Gestién interna
5.6 Estructura

6) Andlisis de Resultados y Conclusiones
6.1 Analisis de Resultados contrastando Teoria y Practica
6.2 Conclusiones Finales
6.3 Limitaciones de los alcances efectuados

7) Bibliografia

Bibliografia Web

Indice de graficos y tablas

48

60
60
64

67
67
72
78
79
91
95

100
100
108
112
114
117

118



1. Introduccion

Para llevar a cabo una investigacion dentro de las ciencias sociales,
hay que partir de una situacion que identifique un problema especifico. El
interés se centra en la problemdtica que enfrenta la pequefia empresa
industrial mexicana, la cual serd nuestro campo de estudio. La problematica
de estas empresas, se visualiza principalmente en dos ambitos: “un ambiente
socio-econdmico en permanente cambio y en la complejidad del sistema
organizacional para promover los cambios internos que exige su
permanencia en el mercado” (Martinez, 2001). Lo anterior muestra dos
aspectos puntuales, que comprendiendo holisticamente la problemética, las
pequefias empresas para su permanencia en el mercado deben lidiar con una
serie de problemas que se presentan en su entorno. Es asi como en esta tesis
veremos planteamientos tedricos y evidencia empirica en la empresa estudio
de caso “K”, sobre las dificultades y las acciones y decisiones mirando su
permanencia en el mercado con el logro de innovaciones en productos y/o en

Procesos.

La apertura econdmica actual en México y el proceso internacional de
globalizacién, es un escenario que tienen que enfrentar las empresas de
cualquier tamafo, sin embargo para las micro, pequefias y medianas
empresas (MiPyMes) ha sido mas complicado adaptarse al cambio, ya que
por su estructura y sistema organizacional, afrontan problemas como el
limitado acceso al crédito, la carencia de conocimiento sobre apoyos

econémicos y técnicos; los escasos mecanismos 4giles que lleven al



desarrollo de la empresa; la ausencia de personal calificado, la falta de
capacidad tecnoldgica, la poca innovacion, asi como la falta de direccion en
la empresa entre otros factores que ponen en peligro su permanencia y
participacidén en el mercado en el que compiten, lo cual puede tener una
explicacion en los modelos econdmicos que se han adoptado desde el siglo

pasado (Atristain y Mejia, en Valdés y Alcérreca 2000).

La baja innovacion de las MiPyMes mexicanas y su pérdida de
competitividad, se hizo mds evidente a partir del cambio de modelo
econdmico basado en la apertura comercial, ya que durante el modelo de
industrializacién por sustitucion de importaciones (ISI), la mayoria de estas
empresas no logré generar las capacidades de innovacion que incidieran en
el incremento de su productividad, ya que “en el aspecto de la tecnologia, la
orientacion en nuestro pais al inicio, fue hacia el mercado interno,
auspiciado por politicas proteccionistas del gobierno, lo que generd un
desinterés por la innovacion y la transferencia de tecnologia” (Guillen y
Pomar, 2005, pag. 13), esto sucedié en parte por la reducida capacidad de
gestion de un gran numero de empresarios, y porque en muchos casos estan
conformadas por familiares con pocos conocimientos en la direccién de
empresas. Debido a este contexto muy pocas MiPyMes mexicanas han
logrado adaptarse a los cambios que el medio ambiente les requiere, sobre

todo en el aspecto de la gestién de la innovacion.

Si bien es cierto que la politica ISI (Industrializacién por Sustitucién
de Importaciones), que estuvo en vigencia de los afios cincuenta a inicios de
los ochentas, tenia como objetivo hacer competitiva a la industria nacional

protegiéndola de compaififas internacionales; al abrirse las fronteras dicho



objetivo no se cumpli6 para la gran mayoria de las empresas mexicanas, ya
que quedaron rezagadas o fueron compradas por transnacionales como
sucedid con la industria del acero, el ferrocarril, y las navieras nacionales
entre otras. Las politicas publicas enfocadas a las MiPyMes en tiempos de la
ISI no consideraban su importancia en el desarrollo econdémico del pais, ya

que no se orientaron hacia una verdadera politica industrial nacional’.

La innovacion en las MiPyMes se desarroll6 en base a las necesidades
y exigencias locales sin mucho apoyo del conocimiento extranjero. La
innovacion en productos y/o procesos se manifestd al haber exigencia en
calidad, pocos tiempos de produccion, entregas, garantias y busqueda de

nuevos mercados, entre otros.

Las MiPyMes mexicanas en el sector industrial no tuvieron mucho
contacto con las exigencias internacionales, situacion que no ocurrié en otros
lugares en donde las MiPyMes de paises como por ejemplo: Corea del Sur,
Singapur, Taiwdn e India; abastecian empresas que competian a nivel
internacional, lo que les permitié adaptarse y ser innovadoras en un entorno

de globalidad.?

1.1 Justificacion del objeto de investigacion.
La investigacion se centra en el andlisis de una pequefia empresa

industrial mexicana que ha tenido que adaptarse al ambiente a través del uso

"Los apoyos brindados a estas empresas eran principalmente estimulos fiscales y financiamiento preferencial, asf como
orientacién a tecnologias internas lo que generd “un desinterés por la innovacion y transferencia de tecnologia”. Pomar
y Rivera 2001.

2 Segin Bairoch, tomando en consideracién el largo plazo, la globalidad no es un fenémeno nuevo ni mucho menos
contempordneo y han ocurrido varios periodos de este fendmeno durante el siglo XX.



de algunas herramientas de gestion de la innovacion lo que le ha permitido
realizar innovaciones en procesos y productos durante el tiempo que tiene de
vida. Esto se ha llevado a cabo a través del estudio de caso de una empresa
del sector de la electronica con 30 afios de experiencia, lo que permitio
contrastar los resultados obtenidos de la metodologia aplicada con los

aspectos teoricos.

Las MiPyMes juegan un papel importante en la economia de todos los
paises a mnivel global. En México, cuentan con el 99.8% de los
establecimientos (95% de ellos ocupan hasta 10 personas, 4% ocupan entre
11 y 50, 0.8% de 51 a 250 personas y solo el 0.2% tienen 251 o maés
personal); contribuyen con aproximadamente el 43% del PIB y da soporte al
72.9% del personal ocupado en la economia formal del pais; asimismo, en el
sector industrial, las pequefias empresas representan el 3.5% de todos los
establecimientos teniendo una ocupacion de personal del 14.7% (Censos

Econémicos 2009, INEGI).

Tabla 1.Estratificacion oficial de Empresas en México.

Estratificacién de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacidn el 30 de junio 2009

Estratificacidon

Micro Pequeiia ediana
Sector Personal| Rangode | Tope miximo Personal| Rangode | Tope maximo Personal| Rangode | Tope maximo
ventas* combinado** ventas* combinado** ventas* combinado**
Industria 0a10 Hasta 54 4.6 11a50 |[54.01a5100 95 513250 [5100.01a5250 250
Comercio 0a10 Hasta 54 4.6 11230 |[54.01a5100 93 31a100 [5100.01a%5250 2353
servicios 0all  |Hastasa 4.6 |1las0 |s4.01as5100 95| |51a100 |$100.01 & 5250 235

*Millones de Pesos
** Tope Maximo Combinado =(Trabajadores)x10% + (Ventas Anuales)x20

Fuente: INEGI, Censos econémicos 2009

En la tabla 1 podemos ver en un solo cuadro la forma como se

clasifican las MiPyMes en México. Como se observa se tienen tres grandes



sectores los cuales entran en cada categoria de tamafo segun el personal que
labore y/o el monto de su facturacion anual en millones de pesos. Lo
relevante es que en esta estratificacion oficial existe un indicador que fija un
tope maximo combinado que es igual a trabajadores por un diez por ciento

mas ventas anuales por noventa.

Adicionalmente, un dato interesante que proporciona INEGI y que
mads adelante con el estudio de caso veremos su impacto, es que “..de las
unidades econdémicas que empleaban hasta 10 personas, es decir PyMes, el
46.9% se establecieron antes de 2004, mientras que el 53.1% iniciaron en el
periodo de 2004 a 2008 (Censos econdémicos 2009, INEGI). Esto facilmente
se lee que las unidades econémicas de este tamafio (PyMes) poco més de la

mitad no tienen un vida muy larga en el mercado.

Algunas de las principales caracteristicas de las MiPyMes es que
ofrecen ventajas como el servicio personalizado, la facilidad para atender
mercados especializados, la flexibilidad en su operacidn, tener una toma de
decisiones mas rapida por una estructura centralizada, etc. (ver Atristain y
Mejia op.cit.). Asimismo, el capital invertido en ellas permite una mayor
flexibilidad en el cambio de tecnologia (Rodriguez J., 1997). Mirando Las
cualidades que tienen estas empresas, y mas adelante veremos su relevancia
dentro de la economia mexicana, es necesario estudiarlas y formular las
acciones que las conllevan a la innovacion. En este trabajo se plantea el uso
de herramientas de gestién que les permite adaptarse al ambiente y ser mas

competitivas, es decir lograr innovacién en productos o en procesos.



De esta manera este trabajo de investigacion considera como objeto de
estudio las herramientas de gestion de la innovacién y como campo de
estudio una pequefia empresa mexicana del sector industrial, de la rama
electronica. En esta rama el uso de la tecnologia es fundamental para su
funcionamiento, permanencia y participacion en el mercado, siendo la
“electronica” el elemento clave de la tdltima revolucion tecnolégica y

paradigma tecno-econdmico contemporaneo (Pérez, 2004).

1.2 Pregunta de investigacion.
En base a la problemdtica y la justificacion de este trabajo de
investigacion, la pregunta cientifica es: ;Como utiliza una pequefia empresa
de la rama electronica, las herramientas de gestion para generar innovacion y

permanecer en el mercado?

1.3 Hipotesis.
Los managers de la pequefia empresa industrial, en la practica y en la
ejecucion de sus actividades cotidianas y como parte del contexto que viven,
aplican herramientas de gestion para la innovacién en productos y en

procesos, lo que les ha permitido su permanencia en el mercado.

1.4 Objetivo.
Determinar a través del estudio de caso de una pequefia empresa
industrial mexicana de la rama electronica, que herramientas de gestion

utiliza para lograr innovacién en productos y procesos y, como la aplicacién



de éstas les ha permitido permanecer en el mercado. Especificamente se
considerardn y analizardn tres herramientas de gestion que permitan el logro

de la innovacion.

1.5 Estructura de la tesis.

Esta tesis estd compuesta de seis capitulos (introduccidn, marco
tedrico, andlisis del sector de la empresa analizada, metodologia, andlisis del
estudio de caso, y las conclusiones). En el marco tedrico se detalla la
exposicion de diversos autores sobre los temas relacionados con el objeto de
estudio. Mientras que en el capitulo de metodologia se detalla y sustenta la
manera de llevar a cabo esta tesis. Para el andlisis del estudio de caso es
expuesta la investigacion realizada por medio de entrevistas abiertas, con las
que se obtuvo la informacién para evaluar sobre las herramientas de

innovacion que se utilizan.



2. Marco teorico.

2.1 Innovacion en Productos y en Procesos.

En este capitulo se estudia lo que implica la innovacién y las
definiciones que sobre el tema plantean los diversos autores aqui citados. El
interés es centrar el objeto de estudio a la innovacién en productos y
procesos, teniendo presente que son las principales formas de innovacion

realizadas en la pequefia empresa industrial®.

Antes de tratar la gran variedad de innovaciones y los tipos de
innovacion relevantes considerados para el desarrollo de esta tesis, se debe
dejar en claro que una innovacién no es lo mismo a una invencién, la
primera se refiere a la introduccién de un invento al mercado, por lo que se
pone a prueba en el mercado y se ve cudl es su comportamiento en relacion a
la competencia, es decir si sobrevive o muere (Nelson & Winter 1982). De
esta manera, puede decirse que toda innovacion es un invento; algo que no
se encontraba dentro del estado del arte previo, pero no todo invento es

innovacion si este no es introducido al mercado y aceptado por el cliente.

Se tiene un buen punto de partida sobre lo que es innovacion, seglin
Schumpeter (1939 p.84, tomado en Geschka y Hiibner 1992), es “cualquier

cosa que se haga diferentemente en el reino de la vida econémica, puede ser

3La corriente econémica evolutiva, pilar de la Maestria en Economia y Gestion de la Innovacién, postula
que los cambios e innovaciones tangibles o intangibles (productos o procesos) en las empresas (sin
importar su tamafio) son el motor para el éxito en el mercado, siendo la [+D fundamental, pero en
MiPyMes la planeacién, gestién y enfoque juegan en la evolucién. Nelson & Winter 1982.
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tomada como una innovacion”. En esta definicién queda muy ambiguo el
decir ‘cualquier cosa’ especialmente al colocarlo en un contexto econémico,
la definicion dada por Schumpeter dio origen a una nueva manera de

concebir el mundo economico.

Las ideas de Schumpeter resultan un pilar fundamental para el
pensamiento econdmico evolutivo y adn para el pensamiento econémico
universal. Desde sus primeras obras aporta elementos sustanciales que sirven

para comprender sus postulados de innovacién y su visién del empresario.

En la obra “Teoria del desenvolvimiento econdomico”: Schumpeter
hace una serie de cuestionamientos y preguntas en relacion con las teorias
manejadas, hasta ese entonces, sobre las circunstancias y acciones que llevan
a la economia hacia ciertos puntos; de equilibrio o desequilibrio. En primera
instancia discute la percepciéon de una ‘corriente circular’, sobre la cual
sefala que en ocasiones se experimentan cambios en el sistema econémico
que alteran el curso de esa corriente circular, por lo que del punto de donde
se parti6 al punto final de un periodo no serd el mismo en uno posterior,
situacion que hasta antes de estos postulados, asi se tenian concebidos en el

mainstream teorico de economia.

Cuestionamientos sobre posiciones de equilibrio, asi como de los
factores que en ello intervienen, son posturas de Schumpeter que sobresalen
a lo largo de discutir la corriente circular. Por tanto, presta mucha atencion a
los fendmenos que ocurren antes de situarse en el punto de equilibrio, lo

anterior es clave por el hecho de dejar atrds la importancia de centrarse

11



Unicamente en el punto de equilibrio, y pasar a las acciones y movimientos

que suceden en etapas previas a ello.

De esta manera dentro de la obra ‘Teoria del desenvolvimiento
econdémico’, es sefialado por el autor que el inconveniente a analizar es “...la
ocurrencia de los cambios revolucionarios, -esto es- el problema del
desenvolvimiento econdémico. Entendemos por ‘desenvolvimiento’ a los
cambios de la vida econdmica que no hayan sido impuestos a ella desde el
exterior, sino que tengan un origen interno” (Schumpeter 1911, p.74). Esto
muestra que al interior del sistema econdmico existen fendmenos o cambios
que permiten abonar la economia, estos fendmenos o cambios dentro del
sistema econdmico permiten que se generen a su vez nuevos cambios
positivos, lo que da por consiguiente ese dinamismo que va mejorando

sucesivamente los cambios anteriores.

La vision Schumpeteriana de cambio del proceso de destruccion
creadora®, nos permite ver que en todo desenvolvimiento econémico y en su
proceso, se generan las condiciones apropiadas para el siguiente
desenvolvimiento, por lo que “estas alteraciones espontaneas y discontinuas
en los cauces de la corriente circular, y estas perturbaciones del centro de
equilibrio, aparecen en la esfera de la vida industrial y comercial y no en la
esfera de las necesidades de los consumidores de productos acabados”
(Schumpeter 1911, p.75). Con lo anterior se manifiesta de una manera mas
clara que quienes llevan a cabo los cambios de manera enddgena son las

empresas comerciales, pero principalmente las industriales, que son las que

4La destruccion creadora explica Schumpeter es aquella donde nuevas empresas, nuevos productos, nuevos
procesos, o incluso nuevas formas de financiamiento destruyen los elementos bien establecidos en la
economia por lo que inicia un nuevo ciclo con lo novedoso. Schumpeter 1911 y 1942.

12



transforman y crean nuevos productos; siendo estos ultimos los que aparecen
en la economia de manera distinta en cada periodo y los que alteran el curso

del sistema economico.

Por lo tanto, para Schumpeter, la generacion de nuevos productos que
tienen presente elementos de innovaciéon, hacen que la economia sea
dindmica y no exista algo mis importante para lograr ese dinamismo que los
cambios ocurridos dentro de las empresas que generan nuevos productos.
Asi, el empresario juega un papel fundamental para poder llevar a cabo la
innovacion. En una primera instancia, Schumpeter concebia al empresario
innovador como al individuo con las ideas de cambio pero que también
aportaba el capital para la formacién de una empresa, sin embargo, en su
obra de 1942, se incluia también como un empresario innovador a aquel
gerente o persona encargada de desarrollar dentro de una empresa la

innovacion.

Por otro lado Chris Freeman (1994, p.474), expone que dentro del
contexto econdmico evolutivo se presenta una gran variedad y complejidad
de innovaciones. Las innovaciones varian por: 1) la industria (Nelson y
Winter 1977; Nelson 1984, 1985, 1991; Pavitt 1984), 2) el grado de novedad
(innovaciones radicales o mayores e incrementales o menores), 3) el costo
(OECD 1992), 4) la tecnologia (Dosi 1982, 1988), y por 5) el tipo

(tecnoldgicas, organizacionales, politicas).

Freeman es un importante autor del pensamiento econdmico
evolutivo, que presenta de manera mas profunda y detallada al fenémeno de

la innovacién para lo cual en esta investigacién seguiremos su esquema.
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Antes de profundizar mds en esto, se tratard de forma breve como parte del

marco tedrico conceptual los tipos de innovacion sefialados.

De acuerdo con Pavitt (1984), las innovaciones por industria son
aquellas que se presentan segun las empresas y su actividad productiva; en
donde se hace distincién a cuatro sectores tecnoldgicos: los basados en
ciencia, los enfocados en economias a escala, los oferentes especializados y

finalmente los dominados por el productor.

En relacion a las innovaciones por grado de novedad, Freeman (1994)
menciona que hay diversos autores que tienen ideas muy similares entre si,
por ejemplo Mensch da una definicion de innovaciones radicales como
aquellas que impulsan una nueva industria, empresa y/o mercado para su
explotacion; Freeman y Pérez complementaron esta definiciéon con la
necesidad de agregar una nueva columna y un nuevo renglén dentro de una
tabla input-output para este tipo de innovaciones. Por otro lado, estdn las
innovaciones incrementales, en donde se determina la necesidad de agregar
nuevos coeficientes en una tabla ya existente de productos y servicios, esto
es que a una innovacidon ‘base’ se le agregan pequefias innovaciones que
hacen del producto o servicio algo cada vez mds sofisticado, situacion no
contemplada cuando se llevo a cabo la innovacion ‘base’, por los avances en

el tiempo de la tecnologia y el aporte de muy diversas fuentes.

Por costo, las innovaciones se distinguen en la cantidad de recursos
destinados para el logro de estas; por lo que no serd igual contar con un

laboratorio de I+D destinado al logro de innovacion, que generar la

14



innovacion a través de personal que tiene diversas funciones dentro de las

cmpresas.

Por tecnologia, las innovaciones se diferencian en la industria y sector
en que su ubiquen. Por lo que el logro de una innovacién en el sector
aeroespacial o en la de nanotecnologia, no serd igual, aun entre sectores
dentro de la industria metalmecdnica. También aquellas innovaciones en
software; las capacidades y dimensiones para llegar a ellas son muy

distintas.

Finalmente, las innovaciones por tipo estin conformadas por las
innovaciones organizacionales las cuales incluyen cambios en la estructura y
formacién de cualquier organizacion (ej. estructura organizacional
horizontal, vertical), las innovaciones politicas son aquellas donde se
realizan cambios o generacion de nuevos articulos o leyes (ej. politica de
sustentabilidad ecoldgica) y finalmente las innovaciones tecnoldgicas las
cuales son aquellas donde se genera o adecua el uso de los factores de

produccion, teniendo el output en los productos y/o en los procesos.

Al identificar y explicar a grandes rasgos los tipos de innovaciones
dentro del esquema de Freeman, se retoman los aspectos tedricos en los que
¢l contribuye a la ciencia, en los cuales sefiala que el cambio técnico es la
fuente mds importante del dinamismo presentado en las economias
capitalistas, pero que resulta paraddjico que en el mainstream de la literatura

no lo aborde con su relativa importancia.
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Tanto Schumpeter como Freeman distinguen la relevancia de un
fendmeno importante, pero que en las lineas principales tedricas no se
presenta ni analiza su verdadera dimension. De los tiempos de Schumpeter
en la primera mitad del siglo XX, a los tiempos que Freeman escribe sobre la
materia a finales del mismo siglo, se buscaron explicaciones para los

(13

fenomenos de movimientos y cambios en las economias donde “...la
explicacion de la ‘caja negra’...-resultaba- conveniente pero era errénea al
asumir que la ciencia y la tecnologia podrian ser tratadas como exdgenas”
(Freeman 1994, p.463). Contando con una visién mds real de la economia,
permite distinguir entre los cambios de otra indole® provenientes de la

investigacion y desarrollo de la ciencia y la tecnologia.

Sin que Freeman se defina dentro de una corriente tedrica, es evidente
que retoma y analiza mucho de las ideas de los ‘neo-Schumpeterianos’, los

¢

cuales sostienen “...que el capitalismo es un sistema econdmico
caracterizado sobre todo por torbellinos evolutivos asociados con
innovaciones técnicas y organizacionales” (Freeman 1994, p.464). Sin
embargo, las posturas de los neo-Schumpeterianos también hacen criticas a
propuestas provenientes del mismo Schumpeter, donde se destaca la manera
como era vista la innovacion, su difusion y emprendimiento, ya que con
mayor evidencia empirica vieron como las innovaciones y su difusion a
nivel firma o industria, no tenian los mismos patrones como Schumpeter lo

concebia. De esta manera se puede entender como Freeman enfatiza y hace

la diferencia de las innovaciones por tamafio de empresa.

3Como los financieros referidos por el mismo Schumpeter como aquellas maneras de conseguir recursos
para las nuevas formas de produccién o creacién de productos. Otro es el monetario que considera la
manera de administrar la liquidez (entre inversion o ahorro) dentro de una empresa o proyecto.



Es asi como podemos determinar que la innovacidn tecnoldgica es el
tipo de innovacion a la que mas frecuentemente se hace alusién cuando se
habla de modernizacion de las empresas, ya que abarca todas las novedades
tecnoldgicas que han llevado a cabo (Sneep en Geschka y Hiibner 1992).
Los tipos de innovaciéon en los que se enfocard este trabajo son las
innovaciones en producto y en proceso, porque de acuerdo con Rodriguez
(1997), es en este sentido donde mas innovan las pequefias empresas, ya que
no cuentan con suficientes recursos para modificar constantemente su
tecnologia. Esto no implica que no exista inversion en ella pero lo hacen en

menor medida que en las medianas y grandes empresas.

Se llama “innovacion en proceso -a aquella que- implique la creacion,
desarrollo e implementacién de una técnica de produccion...-y serd una-
innovacion en producto cuando esta trate con la creacion o desarrollo de un

nuevo producto.” (Sneep en Geschka y Hiibner 1992 p.6).

La innovacién tecnolégica puede verse desde distintos grados, que de
acuerdo con Sneep existe una innovacion radical en proceso cuando “el
grado de novedad tecnoldgica de la eficiencia de mejorar la técnica
implementada dentro del proceso de produccion es alto, €j. la robotizacion;
se llama incremental cuando su novedad tecnoldgica es baja, ej.
mejoramientos en la linea de ensamblaje... -se tendrd innovacion radical en
producto- cuando el grado de novedad del producto es alto, ej. carro
eléctrico, bioethanol, etc.; - se llama incremental cuando la novedad del
producto es baja, ej. un nuevo modelo de carro, un nuevo sabor de yogurt...
Debe ser mencionado, que el grado de novedad del producto puede coincidir

muy bien con un grado similar de novedad tecnoldgica. Sin embargo, esto
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no necesariamente tiene que ser asi.” (Sneep en Geschka y Hiibner 1992
p.6). Asi se desprende que lo radical, tanto en producto como en proceso,
implica grandes cambios tanto para los oferentes como para los
demandantes; mientras que lo incremental son cambios sobre lo ya conocido

en el mercado.

Con un panorama general tedrico, daremos entrada a puntos
especificos de las herramientas de gestion que se consideraron relevantes
basadas en la formulacién de la hipétesis y su injerencia en el estudio de

caso efectuado.

2.2 Herramientas de Gestion de la Innovacion.

Las herramientas de gestion de la innovacién implican el comprender
una serie de elementos y acciones que brindan al gestor, elementos para el
logro de la innovacion. Estas herramientas como tal no se encuentran
definidas dentro de la literatura o marcadas como tales; por tanto para esta
parte se consideraron a diversos autores, de los cuales se tomaron los
factores de gestion y las acciones que inciden en la toma de decisiones del

manager para llevar a cabo la innovacion.

Sneep (1992) sefiala que la gestion de la innovaciéon es un modelo
integrado, el cual se presenta con dos limites. El limite superior se define
como “la habilidad de la gente para dirigir y controlar todas las cosas que
son nuevas con respecto al funcionamiento normal de la organizacion,
llenando una cierta meta”. El limite inferior se define como “la habilidad de

la gente para dirigir y controlar todos los productos radicalmente nuevos
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introducidos exitosamente en el mercado” (Sneep en Geschka y Hiibner
1992 p.10). Integrando ambos limites se tiene que la gestion de la
innovacion es la habilidad de la gente que estd inmersa en el proceso de
creacion, desarrollo o implementacion de nuevas formas de produccién o de
nuevos productos; en donde dicha habilidad es mostrada en dirigir y
controlar los factores y los patrones que intervienen en productos y/o

Pprocesos.

Por otra parte Edward B. Roberts define la gestion de la innovacion
tecnoldgica como: “la organizaciéon y direccion de los recursos, tanto
humanos, econémicos y tecnoldgicos con el fin de aumentar la creacion de
nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas que permitan obtener
nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes...”
(Roberts 1996, p.53). Lo anterior claramente hace un énfasis en la
innovacion como radical o incremental en productos y/o procesos, tal como

lo sugiere Sneep.

Para el logro de la innovacion se requiere de herramientas de gestion
que de acuerdo con James Christiansen (2000) descansan en los sistemas, las
estructuras y las practicas en la empresa; es en las dos dltimas en las que se
centrara el desarrollo de este trabajo. Este planteamiento es muy similar a la
propuesta de Edward B. Roberts (1996) el cual puntualiza que la gestion de

la innovacion tiene sus pilares en el personal, la estructura y la estrategia.

Si bien el andlisis de las herramientas de gestién de la innovacién que
aqui se presentan no siguen algun tipo de jerarquizacién o linealidad,

comenzamos por las herramientas que son utilizadas tanto en las grandes
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como en las pequefias y medianas empresas, se explica cada una con
sefialamientos al final de como se lleva a cabo particularmente en la pequefia
empresa, lo que es nuestro objetivo. Asimismo, cada herramienta de gestion
se compone de elementos particulares que se consideran para explicar la

forma de llevar a cabo dicha direccion.

2.2.1 Planeacion Estratégica.

La primera y fundamental herramienta de gestion a estudiar es la
‘planeacion estratégica’, en ésta se abordaran los planteamientos particulares
de tres importantes autores: Van de Ven, Quinn, y Roberts, contando
también con las ideas Pappas (1988) y Ulhoi (1992) que hacen mencién de
lo que puede ser tomada como una matriz FODA de la innovacion, que

consideramos forma parte del andlisis estratégico para tomar decisiones.

Ford (1988, en Geschka y Hiibner 1992, p.18) menciona que una
estrategia tecnoldgica consiste en establecer politicas, planes vy
procedimientos para adquirir conocimiento; lo que se debe a la habilidad de
gestionar ese conocimiento, asi como a la habilidad dentro de la compafia
para explotarlo con el propdsito de ir buscando ganancias a través de la
innovacion. Esto varia sustancialmente con el management de 1+D, el cual
se preocupa principalmente en adquirir tecnologia, y no se consideran todas

las dreas en forma integral.

Van de Ven (en Tushman & Moore 1988), analiza el proceso de
innovacién desde el punto de vista gerencial, de donde emergen ciertos
factores y problemas que deben ser atacados por el manager con el fin de

lograr el éxito en cada una de las etapas del proceso de innovacién. De
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acuerdo con ¢€l, “desde el punto de vista gerencial, para el proceso de
innovacion se deben considerar los factores que faciliten el desarrollo de las
innovaciones. Estos factores incluyen las ideas, la gente, las transacciones y
el contexto sobre el tiempo. Asociado con cada uno de estos cuatro factores
existen cuatro problemas centrales en la gestion de la innovacion” (Van de
Ven, p.104). El primero es el problema humano de gestionar la atencion, el
segundo es el problema del proceso de gestionar las ideas en bienes
corrientes, el tercero es el problema estructural de gestionar las relaciones de
los individuos y la organizacién, y finalmente se tiene el problema

estratégico del liderazgo institucional.

Sobre la situacidon de gestionar la atencidn, existe poca relaciéon con
investigadores de otras ciencias que expongan la complejidad de manejar las
capacidades limitadas de los seres humanos para afrontar la complejidad y
mantener la atencion, de tal manera que cuando se ve a un inventor o
innovador se le atribuyen capacidades o habilidades sobrehumanas dadas de

facto por el individuo.

Van de Ven, retomando a otros autores, menciona que para la mayoria
de la gente los tiempos de atencion y el mantener informacion en bruto en su
memoria permanece s6lo unos segundos, es por ello que para mantener en la
memoria nueva informacion esta debe ligarse con esquemas preestablecidos
y visiones de su entorno que el individuo ha logrado almacenar en su
memoria de largo plazo. Por ello, el tema de las rutinas emergen con
importancia cuando se trata el tema de la atencién en llevar a cabo tareas o
actividades, donde “ironicamente -se tiene- como resultado, que lo que mas

piensan los individuos es lo que mds hacen ellos, pero sobre lo que ellos
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hacen mads es sobre lo que ellos menos piensan” (Van de Ven en Tushman &

Moore 1988, p.108).

Cuando se presentan situaciones de decision complejas, los individuos
crean ciertos estereotipos que les permiten manejar dicha complejidad, es asi
que cuando la complejidad rebasa el limite de procesamiento de informacién
del individuo, este comienza a ser mas conservador y utiliza mas su
discernimiento subjetivo, lo cual va alejandolo de la realidad mientras la

complejidad se incrementa.

Si bien la correccion de los resultados provenientes de ideas
innovadoras es raramente juzgada, la legitimidad que se tiene del proceso de
decision se convierte en un criterio dominante de evaluacién. Entonces,
cuando la complejidad en la decision clave de innovacién se incrementa, las
soluciones se van convirtiendo incrementalmente en errores por lo ya
sefialado del actuar subjetivo. Es asi como el manager debe tomar en cuenta
que los procesos de decision al postularse ideas innovadoras estdn
dominadas por ciertos mecanismos de defensa por parte del que hace dicha
propuesta innovadora; como el aislamiento, los estereotipos, las
proyecciones y las dislocaciones, esto con el fin de evitar las evaluaciones

negativas que implica algo desconocido hasta el momento.

Entonces para obtener buenos resultados cuando se presenta este
problema, Van de Ven expone que algunos psicélogos han encontrado que
los individuos cuentan con amplios niveles de variacion y manipulacién, por
lo que es factible impulsar cambios graduales que permitan a la gente no

percibirlos de golpe, pero que si se logra influir en su conducta para generar
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ideas innovadoras, lo que implica dejar atrds los temores de hacer propuestas

de innovacion.

La segunda situacion que se presenta dentro del proceso de
innovacion segin Van de Ven, es la que implica el gestionar las ideas hacia
bienes corrientes. Aqui lo que se manifiesta es el poder lograr implementar e
institucionalizar las ideas innovadoras; donde la dificultad radica en el hecho
de que la concepcion de ideas es algo individual, mientras que el hecho de la
implementacion e institucionalizacion es un logro colectivo que finalmente

se traduciria en convertir las ideas en bienes corrientes.

Una idea tiene una sustancial importancia debido a que implica la
percepcion con que cuenta un individuo, por lo que una nueva idea
propuesta es innovacidén y podrd tener muchos elementos de viejas ideas,
esquemas con un distinto orden o aproximaciones al tema. Entonces
mientras que “una idea es percibida como nueva para la gente que se
encuentra involucrada -en la organizacion-, esto sera una ‘innovacion’, aun
cuando aparente ser para otros una ‘imitacion’ o algo que ya exista en algun
lado. Incluidas en esta definicidn se tienen tanto innovaciones tecnoldgicas
(nuevas tecnologias, productos y servicios) asi como innovaciones
administrativas (nuevos procesos, politicas y formas organizacionales)...
aprender a entender la conexién cercana entre las dimensiones técnicas y
administrativas de innovaciones, es una parte clave para entender la gestion

de la innovacion” (Van de Ven en Tushman & Moore 1988, p.105).

Van de Ven enfatiza la importancia de la generacion de nuevas ideas

en el nivel administrativo y/o en el tecnolégico; ambos son sustanciales para
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el logro de innovaciones tecnoldgicas, las cuales no hubieran ocurrido sin las
1deas innovadoras que se hubieran presentado por el personal o la direccidon
de la empresa, o cambios en la administracion no habrian sucedido sin
cambios tecnoldgicos. Aunque en esta explicacion se utilizan distinciones
entre innovaciones técnicas (nuevas tecnologias, productos y servicios) y
administrativas ~ (nuevos  procedimientos,  politicas 'y  formas
organizacionales) que fueron utilizadas previamente por autores como Draft
y Becker en 1979, Van de Ven senala que si no se reconoce esto, lo unico
que se origina es una fragmentacion dentro de la clasificacion de las

Innovaciones en procesos.

Ahora bien, una idea se considera innovadora cuando también ésta
logra percibirse como 1til, rentable o que soluciona problemas; donde si no
fuera el caso la nueva idea se tomaria como un ‘error’. Entonces la funcion
estratégica dirigida a la innovacion radicard en tomar la decision de centrar
la atencién s6lo hacia ciertas nuevas ideas e ignorar las demds, asi como de
encaminar ciertas ideas innovadoras en bienes que puedan generar utilidades

o beneficios (ej. las que seran implementadas en la empresa).

Es asi como el manejo de las ideas es fundamental para encaminar un
sendero de innovacion exitosa, a diferencia de llevar las ideas errOneas al
mercado que conducirdn a muy posibles fracasos. Entonces la gestion
encaminada a generar ideas va muy ligada con la gestion de la atencion en
relaciéon a que deben centrarse en los individuos de la organizacién para

encaminarlas hacia su implementacion.
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El tercer aspecto dentro del proceso de innovacion es el de gestionar
la situacion estructural de conflicto en la organizacién entre las relaciones
individuales y globales, lo cual retoma los dos elementos ya abordados, que
son los aspectos de la proliferacién de muy diversas ideas, asi como la
disciplina que se debe tener en todos los individuos para que la innovacion

pase de la idea a una realidad concreta.

En el proceso de innovacion, se involucran a lo largo de ese tiempo
una diversidad de personas con distintas habilidades, recursos e intereses;
por lo que cuando una idea innovadora es presentada a un grupo, ésta
prolifera ain en mds ideas ya que los esquemas individuales con que son
interpretados son muy distintas ya que cada uno percibe la idea segun las
referencias con las que se cuenta. De esta forma “la gestion del proceso de
innovacién puede ser visto como la gestion creciente de un conjunto de
transacciones a lo largo del tiempo. Las transacciones son acuerdos o
intercambios que vinculan a la gente entre si dentro de un marco

institucional” (Van de Ven en Tushman & Moore 1988, p.111).

Dichos acuerdos y negociaciones entre las distintas personas que se
ven involucradas en el proceso de innovacion, deben considerar y tener
presente que mientras mds novedosa y compleja sea la idea innovadora, se
tendrdn una mayor cantidad de ciclos de renegociacion, de fijar obligaciones
y de re-administrar transacciones. Entonces bajo este escenario, las personas
se inclinardn hacia los partidarios e ideas que ellos conocen por su
experiencia y referencia como de exitoso. De esta forma las relaciones
personales comienzan a entrelazar complejidad e interdependencia la cual

debe ser gestionada de manera adecuada.
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La ausencia de comunicacion; los malos entendidos entre cientificos,
ingenieros, vendedores, gerentes y clientes, entre otros, son ejemplos de lo
que el manager debe detectar para su pronta correccidon cuando se presentan.
Van de Ven menciona que no todas las organizaciones tienen esta vision de
integrar y manejar a todas las dreas funcionales de la empresa en momentos
de innovacion. Se necesita de un departamento que se haga cargo de esto, sin
embargo en la pequefia empresa debido a que su estructura es simple, es en
el manager en quién recae esta funcion, por lo que debe tener presente estos
acontecimientos e intervenir en el momento preciso; con el propdsito de

obtener resultados de innovacion satisfactorios.

El cuarto y ultimo punto se interesa en abordar el problema
estratégico de institucionalizar el liderazgo y tomar en cuenta el contexto en
que se da la innovacion, ya que cuando se logra ésta, no solo se tendrd que
llegar a acuerdos que impliquen la adaptacion de las ya existentes, para
seguir por el camino de fomento a la innovacién. Debe existir una
transformacion en la forma de operacion y la estructura del medio ambiente
organizacional, por lo que resulta estratégico el hecho de crear la

infraestructura y el liderazgo que conduzca hacia la innovacion.

El logro de la innovacion generalmente se debe al esfuerzo de un
conjunto de personas que forman parte de la empresa, siendo poco
frecuentes los logros exclusivamente individuales. De esta forma, al
transformar ideas en bienes tangibles, se tienen que adecuar al medio
ambiente, y adoptar e implementar la idea, de tal manera que con la
participacion de un conjunto de personas que en distintas etapas intervienen

en ella, sea posible lograr innovacion.
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La innovacion es afectada por diversos factores exdgenos de la
empresa como los aspectos sociales, la competencia, el mercado, aspectos
fiscales, entre otros; pero al interior de la empresa, el “liderazgo institucional
es fundamental -para- crear un contexto cultural que fomente la innovacion,
y establecer estrategias organizacionales, estructuras y sistemas que la
faciliten. Esto quiere decir que la innovacion requiere de un tipo especial de
liderazgo que brinde apoyo. Este tipo de liderazgo ofrece una vision de
como deberia implementarse la innovacion y le da sentido al propdsito y
significado que pretende. El lider construye compromisos, entusiasmo y
excitacion; el liderazgo institucional va a la esencia de un proceso de

institucionalizacién” (Van de Ven en Tushman & Moore 1988, p.115).

Van de Ven senala que frecuentemente se tiene el pensamiento de que
a una organizacion cuando se le institucionaliza pierde capacidad innovadora
porque se convierte en mds rigida o inflexible. El autor nos dice que esto
puede ser cierto, si a la organizacion se le considera muy mecanicista en sus
movimientos. Sin embargo, Selznick (en Tushman & Moore 1988, p.115),
no comparte este hecho de la institucionalizacion, sino que sefiala que el
liderazgo institucional es particularmente necesario para el logro de
innovacion, ya que es ineludible cuando se presentan periodos clave de
desarrollo y transicion, cuando surgen los caminos alternativos al hacer las

cosas.

La persona o el departamento encargado de tener este elemento de
liderazgo en la organizaciéon debe contar con una aguda visién, teniendo
claras las metas y los fines que deben ser logrados, por lo que establece

“criterios impersonales y universales de reclutamiento, desarrollo claro de

27



reglas y procedimientos para el aprendizaje y socializacion, vision analitica
para resolver problemas y para la toma de decision, asi como la rutinizacioén
de actividades con el fin de reducir la incertidumbre” (Van de Ven en

Tushman & Moore 1988, p.116).

Van de Ven hace referencia a Lodahl y Mitchell, los cuales apuntan a
que la innovacion es debida a un éxito institucional, que se da en tres
distintos grados que son la autenticidad, la funcionalidad y la flexibilidad
que la organizacion tiene a lo largo del tiempo. La primera quiere decir que
la innovacion acopla las ideas de la organizacidn, la segunda implica que la
innovacion trabaje, y la dltima lleva a que la innovacién pueda alimentarse
de las sugerencias de los miembros de la organizacién. Si lo anterior se
cumple, se sefiala que los miembros de la organizacion hardn un

compromiso con la innovacién, y si no se cumple la desilusion ird a ellos.

El hecho de manejar o gestionar toda esta serie de factores y
relaciones sin lugar a duda no es fécil, pero el adecuado manejo de los
factores que inciden en la innovacion como son las ideas, los recursos y el
medio ambiente que se presenta, son un reto para las organizaciones que
buscan diferenciarse de las demds por medio de la innovacion. La ventaja
estd en que una vez inculcada la cultura de innovacion, esta lleva a la

empresa a lograr una ventaja competitiva y por lo tanto a ser rentable.

El segundo autor que se abordard es J. Brian Quinn. En un primer
momento, se analiza un articulo donde expone un acercamiento al estudio de
las empresas mds innovadoras, donde se sugiere para explicar el éxito de

estas, la existencia de un cuidadoso vinculo entre los conceptos de
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planeacion estratégica y aspectos organizacionales y motivacionales
novedosos; esto implica que ni la formalidad estructurada ni el caos
inestructurado funcionan bien trabajando por separado, lo cual, conduce a
mirar las necesidades corporativas para brindar soluciones especificas ante

situaciones particulares (Quinn en Tushman & Moore 1988).

Se analiza al autor en un segundo momento, desde su planteamiento
donde manifiesta que las innovaciones han sido atribuidas a importantes
hechos individuales. Sin embargo, poco se aborda al tratarse de una relacién
de factores o los sistemas de una organizacion que resultan efectivos para el
logro de la innovacién. De esta manera, la planeacion estratégica ejecutada
por los empresarios determinard la manera de llevar a cabo innovacion

tecnoldgica. (Quinn en Roberts 1996).

Quinn expone que dentro de las investigaciones de management se
presenta un patréon metodolégico. La innovacion, que alinea los esfuerzos de
investigacion y desarrollo con las metas de la empresa; pareciera que es un
modelo lineal que incluye un nimero amplio de objetivos que implican un
reto de largo plazo para la compaiifa. Posteriormente se determina una tnica
estrategia general para la empresa y cada una de sus divisiones que deberan
jerarquizar y balancear los programas y proyectos de investigacion basados
en los dos puntos anteriores, donde, adicionalmente, se debera anticipar a las
oportunidades y amenazas del medio ambiente externo, y finalmente se
deberdn desarrollar mecanismos que permitan transmitir la motivacién de la

investigacion hacia la operacion.
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El desarrollo de Quinn en el parrafo anterior, pareciera contar con
elementos que acompafiados de un marco tedrico, son la via comun utilizada
en los proyectos de innovacion. Sin embargo, el autor, tomando una
perspectiva histérica dice que “esta planeacion no provee los suficientes
vinculos entre la tecnologia y la estrategia en el actual mundo complejo”.
Esto lo menciona por el hecho de que los mayores avances tecnoldgicos
documentados no ocurren de una manera lineal o que se tengan pasos
determinados a seguir, sino que mdis bien son hechos cadticos que se
presentan en una secuencia no determinada (Quinn en Tushman & Moore

1988, p.124).

Compaiifas que buscan tener ventaja competitiva a través de una
innovacion tecnoldgica necesitan considerar que es un proyecto a largo
plazo, por lo que deben designar practicas organizacionales y gerenciales
especificas para motivar y guiar las estrategias a seguir. La innovacion, por
tanto, no es un fenémeno de corto plazo o que emerge de la casualidad;
Quinn menciona que las innovaciones radicales toman alrededor de una
década desde su descubrimiento hasta la obtencion de flujos positivos de

efectivo (Quinn en Tushman & Moore 1988).

Lo anterior es importante tomarlo en cuenta considerando que si una
innovacion radical toma alrededor de una década en dar resultados
financieros positivos, para la pequefia empresa el plazo puede ser mayor por

todas las limitantes que tienen.
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En la pequefia empresa los recursos financieros son limitados, por lo
que los esfuerzos para innovar deberdn tener una vision del maximo
esfuerzo, es por ello que la idea de innovacion debe ser algo continuo, esto
le permitird mantenerse en el mercado y adaptarse al medio ambiente
externo. Pueden tener ventajas en riapida respuesta, facilidad que tienen para

comunicarse y alinear a todos los miembros de la organizacion.

Las “gestiones innovadoras -sean técnicas o no- proyectan claras
visiones de largo plazo para sus organizaciones que van mds alld de la
medicion del simple desempefio econdmico, esta vision del manager buscara
atraer personal de calidad a la compafifa y dar énfasis a su creatividad y
conducciéon emprendedora. Personal que comparte valores y metas comunes
pueden trabajar independientemente asi como autocoordinar sus actividades
sin controles detallados. Y ellos -el personal- estardn mds motivados para
lograr metas en la que ellos generalmente creen” (Quinn en Tushman &

Moore 1988, p.126).

Contar con una vision realista buscando la innovacion no sélo lleva a
ventajas dentro de la organizacidn, sino que es mas factible el poder atraer
inversionistas o personas que soporten dichos planes de innovacion. Resulta
fundamental que las compafiias tengan metas orientadas hacia el mercado,
ya que es el sitio donde principalmente se genera la innovacién. El fop
management debe tener fuerte orientacion al mercado para la compaiiia,
mientras que los niveles inferiores deben presentar mecanismos explicitos

que permitan la interaccién con el mercado.
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De acuerdo con Quinn, el mercado brinda mecanismos sustanciales
para avanzar en ideas y hechos concretos de innovacion tomando los
elementos y sefiales que el propio mercado manda. Sin duda, la prueba final
es cuando los clientes aceptan el producto o el proceso, y este satisface sus

necesidades.

Un elemento fundamental de la planeacion estratégica es el de la
matriz ‘FODA de la innovacion’, en donde lo esencial es determinar las
fortalezas, las oportunidades, las debilidades y las amenazas que implica la
innovacion. Para este tema se toman los conceptos de Ulhoi (en Geschka y
Hiibner 1992), quien apunta que el reto para la empresa se centra en obtener
ganancias basadas en la tecnologia, la cual estard en busqueda de mayores
posibilidades de ganancia de todo el proceso tecnolégico vinculando
necesidades del management tecnoldgico con el estratégico. Sobre este
escenario, el nuevo reto se presenta en como desarrollar programas capaces
de incentivar no sélo la innovacion dentro de la organizacion sino que sea un
mecanismo incorporado de monitoreo con el fin de interceder en las

innovaciones tecnoldgicas cuando atn se encuentren en estado embrionario.

En la concepcion y desarrollo de la innovacion, el aspecto estratégico
es medular en el proceso de la innovacion; Horst Geschka (1992) expone
que la orientacién hacia la innovacién debe presentarse de forma estratégica,
donde si bien el caos y la incertidumbre son la constante, la orientacion de la
estrategia permitird resolver conflictos durante el largo proceso que implica

la innovacién y darle direccién hacia lo que el manager busca.
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La formulacién de la estrategia resulta un paso importante bajo este
panorama debido a que “la orientacion estratégica para las innovaciones
pueden ser formuladas como una cartografia para todos los procesos de
innovacién de una compaiiia o -si las especificaciones de los pardmetros del
proceso cambian de caso en caso- como un primer paso de un nico proceso
de innovacion. La primera alternativa significa que la estrategia de la
innovacion es parte del plan estratégico de una compaiiia... y los objetivos
de las innovaciones pueden estar alineadas con las grandes metas de la
empresa o0 vinculadas con ciertas estrategias particulares dentro de la

compaiia” (Geschka 1992, p70).

Finalmente, para terminar la explicacion de esta herramienta, Roberts
puntualiza que existen dos niveles sobre los cuales la planeacién e
implementacion estratégica sucede en la empresa; el primer nivel es el
general que abarca la totalidad de la empresa, y el segundo de caricter
particular que se centra en un proceso o departamento al interior de la

organizacion.

Los elementos particulares que se presentan en la vision de Roberts
incluyen la planificacion y el pensamiento estratégico, asi como la
aplicacion de la estrategia la cual implica las ticticas y operaciones para su

implementacion en la empresa, donde la industria y tamafio influyen.

La pequefia empresa, tiende a innovar mds en procesos que en
productos; como es sefialado por Joaquin Rodriguez asi como diversos
investigadores de la UAM (Silvia Pomar, Griselda Martinez, Salvador

Garcia de Ledn, entre otros) en muy diversas publicaciones de esta casa de
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estudios. El mecanismo vinculador con las innovaciones tecnoldgicas resulta
fundamental para estas pequefias empresas, ya que por lo general, no
innovan en la maquinaria y equipo utilizados para la produccion. Por tanto,
tener un permanente monitoreo con las nuevas tecnologias que pueden ser
utilizadas para su beneficio es también una gestion estratégica clave.
Situando este hecho al de una empresa fabricante de tableros electronicos
(estudio de caso), sin duda el monitorear los nuevos componentes y nuevas
tecnologias que permitan innovar en el producto final resulta ser una

herramienta sustancial.

Para José Castellanos y Orlando Garcia, los pasos a seguir en una
planeacion estratégica son: determinar la mision, realizar una matriz FODA,
sefialar factores clave, poner escenarios de actuacion, determinar areas de
resultados, elaboracion de objetivos, definicion de estrategias y finalmente
tener un plan de accion. Por medio de la planeacion estratégica, los objetivos
0 metas organizacionales son pensados en un horizonte temporal amplio, lo
cual permite que €l o los directivos asi como el personal tengan presentes

dichas metas y no las pierdan de vista en su trabajo cotidiano.

La estructura y el tamafio de la empresa serdn muy importantes al
momento de llevar a cabo los pasos de la planeacion estratégica. De esta
manera una gran empresa con estructura jerdrquica vertical deberd tener
canales de comunicacién muy eficaces, sin embargo en la pequefia empresa
la estructura es simple; por lo que la comunicacién es mds sencilla, lo que

permite que el personal conozca los planes de la organizacion.
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2.2.2 Aprendizaje y Estructura.

La segunda herramienta general que se aborda es ‘el aprendizaje y la
estructura’ de la cual se analizardn los elementos particulares propuestas por
Ralph Katz (1982), Roberts (1996) y de Thamhain & Wilemon (1988). La
estructura de una organizacion es uno de los pilares sobre los que descansa
las herramientas de gestion de la innovacién, por lo tanto, su importancia
continda introduciéndonos a los movimientos que ocurren al interior de la

cmpresa.

Para Roberts, la forma de la estructura organizativa que busque
incrementar su capacidad de innovacion debera considerar tanto las fuentes
externas que inciden a la organizacion, asi como los resultados que la misma
empresa produzca. El mercado es un elemento fundamental para la
determinacion de la estructura. Lo cual refleja las preferencias que tengan
los consumidores y que puede orientar la decision hacia donde poder enfocar

la innovacion y, por lo tanto, la estructura de la organizacion.

El 4rea o persona encargada de marketing, de acuerdo con Roberts, es
la indicada para obtener la informacion tanto de los productos en el mercado
asi como de sugerir especificaciones de innovacion con las que puedan
contar los productos nuevos de la empresa. Roberts también sefiala que
dependiendo del tipo de empresa y del sector industrial en que se encuentre,
el departamento de produccion puede jugar la funcidon de un ‘cliente’ y en
base a esto poder incidir en las decisiones de adquirir 0 no nuevos
materiales, componentes o procesos productivos para su implementacién

interna que incidan directamente en los productos y procesos de la empresa.
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En la estructura organizativa bajo la mirada de las aportaciones del
mercado, se debe entonces adecuar una subordinacién que permita tener
control tanto en la busqueda de las sefales del mercado, asi como la de los
jefes de producto que se encargardn del desarrollo de los cambios mirando
hacia la innovacion. Los estudios de mercado han contribuido en detectar
preferencias del consumidor (Urban y Hauser 1980), sin embargo dicho
método no es la unica forma de desarrollar productos industriales. Entre los
existentes estan los estudios llevados a cabo por Von Hippel, el cual mira las
necesidades de la demanda con un enfoque al logro de la innovacién. Esta
ultima vision mdas adelante se abordard como otra herramienta de esta

investigacion.

El otro aspecto particular en la estructura sefialado por Roberts son las
aportaciones técnicas, las cuales implican movimientos en la posicion de las
personas y las técnicas en la organizacion, es decir, una organizacién con un
funcionamiento basada en dreas de conocimiento o que se orienten por
especialidades, ya que “en cualquier campo técnico significativo la mayoria
del conocimiento potencialmente aplicable ya existe previamente fuera de la
empresa. En consecuencia, para aumentar la efectividad técnica, incluso un
sOlido equipo funcional, necesita recurrir al conocimiento técnico previo que
existe en el mundo exterior el cual puede encontrarse en el conocimiento de

otros profesionales” (Roberts 1996, p.63-64).

Lo antes mencionado incluye el hecho de que la empresa tiene que
adaptarse a las ideas de los usuarios, por lo que la demanda determina
aspectos fundamentales para realizar cambios al interior de la organizacion,

como lo es en sus productos y procesos. Las aportaciones técnicas deberdn
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ser complementadas con los conocimientos que desde los vendedores hasta
el personal de produccion brinden a la empresa, esto es sefialado por Roberts

(Roberts 1996).

Para sintetizar esta idea serd determinante considerar la actualizacion
de los conocimientos con que cuente el personal y sobre todo que esos
conocimientos técnicos sean codificados para que puedan quedar registrados
en la empresa, ya que al contar con un record de todo lo que ha sucedido les

permitird a futuro enfrentar de mejor manera los problemas.

En la persona que tiene el puesto de jefe de proyecto recae la
responsabilidad de dar resultados positivos tanto a la direccién de la empresa
como al cliente. El jefe de proyecto cuenta con dos grandes limitantes que
son; el tiempo y los recursos, por ello, el jefe de proyecto debe ser capaz de
motivar a sus subordinados para que el proyecto que se les encargue salga
adelante. En cuanto a la importancia de la persona al frente del proyecto
Thamhain & Wilemon comentan “La direccion de proyectos es un sistema
organizativo utilizado para la ejecucion eficaz de tareas multidisciplinarias
en un marco temporal de duracion fija..., la organizacion de un proyecto es
normalmente una tarea superpuesta a la estructura funcional de la
organizacion donde se produce. Esta organizacion superpuesta se caracteriza
principalmente en lineas de comunicacion y flujos de trabajo horizontal y
por la necesidad de planificar, integrar y controlar varias tareas

multidisciplinarias a través de lineas funcionales” (en Roberts 1996 p.135).

No siempre resulta que el encargado del proyecto cuenta con la

autoridad jerdrquica suficiente sobre las personas que participan en él, lo que
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puede generar falta de responsabilidad y compromiso. El papel del lider es
importante para lograr un manejo adecuado ante situaciones de conflicto.
Los autores antes mencionados, dentro del estudio que realizaron a empresas
de alta tecnologia, determinaron que existen estilos directivos de influencia y
estilos directivos de resolucion de conflictos, dando de acuerdo a ello una

valoracion a la eficacia del manejo de los recursos de los jefes de proyectos.

El aprendizaje y su influencia en el desarrollo laboral es otra
herramienta importante para lograr la innovacion. En este aspecto se tratarad
la idea de Katz (1982), el cual habla sobre las acciones en la transmision y
generacion del conocimiento, lo que produce a lo largo del tiempo una

profesionalizacidn sobre los puestos de trabajo en la organizacion.

Resulta interesante el modelo propuesto por Katz por el hecho de
considerar el dinamismo que implica la experiencia y las habilidades de los
empleados al desempeiar su trabajo a lo largo del tiempo. Es asi que dentro
de la organizacién las distintas combinaciones de aprendizaje son utilizadas
para las distintas demandas de trabajo y del medio ambiente organizacional

que se presenten.

En los aspectos particulares de esta herramienta de aprendizaje, el
autor establece un modelo que denomina modelo de longevidad del empleo.
Este modelo consta de tres etapas, donde en cada una de ellas los aspectos
del aprendizaje su generacién y transmision ocurren de manera particular
dependiendo de la etapa y sentimiento de acercamiento que tenga con la

empresa.
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La primera etapa es la socializacion, en donde “empleados que entran
a sus nuevas posiciones de trabajo estan preocupados principalmente con la
construccion de su nueva realidad laboral, construyendo un entendimiento
mds realista de sus ambientes sociales y de encomendaciones no familiares”
(Katz 1982, p.197-198). Es asi como deben aprender nuevas normas de
comportamiento, resultados de acuerdo con las expectativas de sus jefes y a
la idiosincrasia que presenta su lugar de trabajo, lo que incluye tanto a la

organizacion a la que entran, como al personal que lo compone.

Esta socializacion, apunta hacia los nuevos empleados que arriban a
una empresa, pero también se presenta cuando a un empleado lo cambian del
area donde se venia desempefiando por largo tiempo. Estar frente a un medio
ambiente nuevo implica tener que llevar a cabo todo un proceso de
socializacién y adaptacion, por lo que en un primer momento, los empleados
buscan conocer el contexto de la situacidon laboral, debido a las relaciones
interpersonales que son un elemento clave para tener una buena aceptacion y
desempeiio en el puesto que le fue asignado. El aspecto de la aceptacion es
algo que no sOlo Katz considera como crucial, otros estudios como los
llevados a cabo por Kahn, Hall y Schein, entre otros, comentan que para
sentirse satisfechos laboralmente y aumentar su desempefo deben contar con

la buena aceptacion del medio ambiente que les rodea.

De igual manera, dichos autores determinan que el tiempo promedio
de sentirse aceptados y tener superado o no el proceso de socializacién van
de entre 2 a 4 meses, pero que inclusive hay lugares y puestos de trabajo

donde este periodo se extiende de 6 a 8 meses.
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En el segundo elemento del modelo se llega a la etapa de la
innovacion, en donde resulta importante el hecho de que un empleado se
sienta libre y seguro de poder manifestar y proponer nuevas ideas. Pasar de
la socializacion a la innovacidn es responsabilidad del empleado, ya que
debe crecer en su posicion de trabajo, participando con una nueva vocacion

de estabilidad pero también de retos por afrontar.

Katz tiene claro en su modelo que no es posible cumplir
satisfactoriamente con todos los retos que afronta una persona al realizar una
actividad totalmente nueva o encontrarse en un ambiente completamente
nuevo, tal como sucede en los nuevos trabajos. Por ello, todo lo que implica
el conocimiento no so6lo de las nuevas tareas a realizar, sino de la interaccion
con otros grupos de trabajo lleva al personal a formase de cierto aprendizaje
que le permite con el paso del tiempo romper o modificar los viejos
esquemas en una resolucion positiva de las actividades asignadas a su puesto

de trabajo.

La transicion entre la socializacion y la innovacion, donde el
conocimiento adquirido y el aprendizaje que se logra en los primeros 2 a 6
meses, da como resultado algo ‘nuevo’ que es propuesto por el trabajador;
donde su éxito estard en la aceptacion de otros empleados y grupos de
trabajo, y no sélo en su percepcion individual. Esto es fuertemente sefialado
por Katz, ya que su concepto de socializacion no s6lo queda en el mero
hecho de transmitir y generar conocimiento, sino de esa aceptacion colectiva

de que lo propuesto por alguien sea bien recibido y adoptada en la compaiiia.
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La innovacién no resulta dnicamente por una motivacion interna del
trabajador por mejorar, el llegar a la innovacion en este contexto puede ser
debido a que existe una amenaza para la compafiia en su totalidad o una
amenaza para el desarrollo de las actividades del trabajador, lo que incide en
que se manifiesten los cambios necesarios para sortear favorablemente dicha
amenaza. Esto es, que el personal que lleva a cabo una innovacién muchas
veces no la realiza de una manera consciente o buscando una promocion al
interior de la compaiiia, sino que al presentarse una amenaza tiene que
cambiar en base al aprendizaje de su puesto de trabajo y de su historial de

carrera, para lograr el éxito de su permanencia.

Por tultimo, se tiene el periodo de estabilizacion. Este periodo se
alcanza cuando “los empleados contintian trabajando de manera general en
las mismas actividades por un periodo de tiempo considerable, sin ninguna
disrupcién o desplazamiento serio; ellos entonces pueden proceder de
manera gradual de la innovacion a la estabilizacion en el sentido de cambiar
de ser alguien altamente involucrado y receptivo a sus demandas de trabajo,

a pasar a ser progresivamente indiferentes” (Katz 1982, p.200).

Este cambio puede ser radical, o no en el comportamiento del
empleado, y esto se puede presentar debido a las condiciones laborales en la
compaiiia, donde al existir expectativas a futuro muy empobrecidas pueden
incidir de manera directa con el declive en la etapa de innovacion del
trabajador. Con el tiempo los empleados van reaccionando cada vez mas
hacia la presencia de nuevas ideas y cambios, sin embargo es un hecho que
un empleado que este en esta etapa cuenta con un vasto conocimiento que

ayudard a la empresa a lograr sus objetivos, es asi que el mismo Katz
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reconoce que un empleado puede mantener su grado de innovacion si se le
presentan retos y actividades que lo hagan mantener una actitud activa frente

al reto de afrontar nuevas ideas y proyectos dirigidos hacia la innovacion.

Con todos los cambios que a nivel global se presentan hoy en dia, sin
duda una empresa no podrd mantenerse si no genera innovacion, por lo que
un empleado no podra sentirse seguro en un puesto de trabajo en el mediano
o largo plazo, si no realiza los ajustes necesarios en cada etapa de su carrera
laboral que le permitan el dinamismo necesario para llevar a cabo
satisfactoriamente los retos tanto personales como los de la empresa en que

se encuentra laborando.

En una pequefia empresa donde las relaciones laborales son mds
cercanas, la manera como se gestionen las carreras profesionales de los
empleados sin duda repercuten fuertemente en el desempefio de la empresa.
Asimismo, un empleado de una pequefia empresa puede verse automotivado
al ser aceptadas sus ideas, al lograr implementar sus innovaciones y al
incidir en el crecimiento de la empresa, teniendo presente que el permanecer
en un estadio de innovacién constante generard beneficios en todo su

entorno.

2.2.3 Demandpull.

‘El demandpull’ es una forma de lograr innovacién a través del
desarrollo de productos de acuerdo con las necesidades de los clientes; como
es apuntado por Von Hippel (en Roberts 1996, p.177) resulta una estrategia
correcta el desarrollar nuevos productos encontrando una necesidad y

cubriéndola. Esto nos lleva a las fuentes de innovacion que pueden darse por
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el “demandpull” o el “technology push”, siendo la primera a la que Von

Hippel hace referencia.

Siguiendo este enfoque, “la informacion sobre la necesidad de un
nuevo producto a menudo incorpora también importantes datos acerca del
disefio del producto. Esta informacion puede no ser evidente, incluso para
investigadores de mercados experimentados que busquen ‘Unicamente
necesidades’. El resultado es que muchas veces la empresa fabricante tiene
que invertir esfuerzos en volver a desarrollar lo que podria haber obtenido
gratis. Por tanto, ser receptivo a la informacion...puede ser enormemente
rentable... -también- se ha demostrado que en algunas industrias la
informacién sobre necesidades de nuevos productos proviene
sistematicamente del mismo tipo de fuente. Si se identifica esta fuente, la
direccion de la empresa puede utilizarla mas eficientemente” (Von Hippel en

Roberts 1996, p.178).

Aunque Von Hippel se enfoca mds en el disefio de producto, se
considera también (innovacion) el proceso; ya que es parte de la necesidad
que debe cubrir el productor y existen ciertas industrias en las que esta
estrategia puede ser clave. Consideramos que esta herramienta es una de las
que mas utilizan las pequenas empresas, ya que ellas no tienen un
departamento de Investigacioén y Desarrollo (I+D) que esté al tanto de lo que
en materia de innovacion sucede a su alrededor, sin embargo tienen un
contacto muy directo y estrecho con los clientes; lo que les permite conocer
que es lo que realmente requiere el mercado, es decir detectan de forma casi

inmediata sus necesidades.
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El autor sefiala que no toda esta idea del demandpull necesariamente
es aportada por clientes expertos o innovadores; también el desarrollo de
nuevos productos o procesos estian en todas aquellas fuentes externas que la
empresa pueda atraer para su beneficio. He ahi la diferencia e importancia de
quien dirige y toma decisiones en una empresa, su vision e inteligencia
inciden con un mayor peso en aquellas empresas pequeiias donde las formas

de comunicacidn y control son mas directas.

Von Hippel pone el ejemplo del envoltorio de polietileno donde la
idea se generd no sélo de necesidades en el mercado sino del acercamiento
con un proveedor de dicha materia prima. Es asi como los datos que pueda
brindar el mercado son muy extensos y variables, por lo que es importante
contar con buenas fuentes de informacién que puedan aportar algo
relacionado con la actividad de la empresa o con los productos que pueda

elaborar y ofrecer.

El autor expone que una manera de recabar informacion y tener una
buena base de datos es la construccion de un diagrama de REII. Este
diagrama se compone de trazar una grafica con tres ejes donde deberan estar
presentes los usuarios, la empresa y finalmente los proveedores. Para tener
una idea concreta de este diagrama, se expone graficamente en sus dos

interpretaciones de 2 (Gréfica 1) y 3 ejes (Grafica 2).
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Grafica 1. Diagrama de REII en 2 ejes.

Retorno de la inversion en innovacion (REII)
para usuarios y para fabricantes.
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Fuente: Von Hippel en Roberts 1996.

Grafica 2. Diagrama de REII en 3 ejes.
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Fuente: Von Hippel en Roberts 1996.
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Con el diagrama REII se da un amplio panorama de los aspectos més
importantes a considerar por la empresa, la cual debe trazar y analizar la
historia de los productos que mayor €xito han tenido. Esto brindard una serie
de datos y de ideas que sin lugar a duda puede servirle para continuar
innovando y generando nuevos proyectos que tengan la misma o mayor

probabilidad de éxito.

En el diagrama de 3 ejes, se adiciona el retorno que obtiene un tercero
facilitador de algin bien o servicio que interviene en la transaccion entre el
usuario y el fabricante. La distincion que sefala Von Hippel es el hecho que
mientras mads complejo se vuelva la interaccion en el mercado, este afectard

de manera similar los retornos minimos aceptables de cada uno de ellos.

En la siguiente tabla visualizaremos de una manera resumida las
herramientas de gestion para la innovacion utilizadas en este trabajo. Se
muestra en una primera columna los autores abordados y que son los pilares
tedricos de esta investigacién; mientras que en una segunda columna se

tienen componentes principales de la herramienta.
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Tabla 2. Cuadro resumen de las Herramientas.

Herramienta Autores Componentes (dimensiones) de la
de Innovacidén | Seleccionados herramienta

Van de Ven, | *Factores para la innovacion
Quinn, *Complejidad de las variables y entorno
Roberts *Gestién y Toma de decisiones
*Resultados de las decisiones

Planeacion
Estratégica

*Diversidad de estructuras organizacionales

Katz, Roberts, | *gactores internos y externos

Aprendizaje y Thamhain &

Estructura Wil *Ambiente organizacional
llemon *Apertura, adaptacién y estabilizacién ante lo
"nuevo"
Von Hiopel *Necesidades del mercado (demandantes)
Demandpull ORnobIeF:fse ’ | *Fuentes de acceso e informacién del mercado

*Desarrollo de productos
*Retorno de la inversiéon

Habiendo expuesto nuestro capitulo que dard soporte a la parte
tedrica, ahora nos adentraremos a comprender mejor el posicionamiento de
la empresa a estudiar qué denominaremos “K”. Esto es mirar a detalle su
clasificacion y el contexto en el que se desarrolla la empresa en relacién a su
actividad econdmica, esto para entender el por qué del comportamiento y las

decisiones tomadas por la empresa.
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3. Analisis del Sector y Rama en la que se ubica la empresa “K”.

Es importante realizar el andlisis del sector industrial de lo general a
lo particullar como ocurre en la mayoria de las clasificaciones
internacionales. Se resalta desde un inicio que la informacidn especifica en
la que se ubica nuestra empresa resulta un tanto complicada por la
composicion de manufactura, ensamble y produccién de tableros
electronicos con fines deportivos es algo muy especializado, pero

adentrémonos de lo general a lo particular.

Resulta importante determinar qué es una industria y un sector, €s por

ello que se tiene definido como 1) Industria® y 2) Sector’ dado lo expuesto

en el diccionario en linea de 1la Real Academia Espafiola

(http://busconlema.rae.es/draeldrae/)-afio 2013.

Dentro de sector es donde se incluye y diferencia a una empresa por
su actividad econdémica, por lo que un sector puede incluir a una serie de
industrias, ej. el sector de las telecomunicaciones y la industria celular. En
Meéxico, el organismo encargado de llevar a cabo todo tipo de censo y
clasificacion oficial es el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e

Informatica (INEGI).

6 Industria es el conjunto de operaciones para obtener, transformar o transportar uno o varios productos
naturales, mientras que
7 Sector son las partes de un conjunto que se caracterizan de forma particular.



El SCIAN (Sistema de Clasificacion Industrial de América de Norte)
clasifica a las empresas industriales partiendo en orden descendente por
Sector — Subsector — Rama — Subrama — Clase de actividad, y su
clasificacion es de tipo numérico; es decir cada uno lleva un digito distinto.
En ningiin momento se habla de una clasificacion por industria, sin embargo
cuadros estadisticos y con informacion relevante para este trabajo apareceran
citados de su fuente como industria debido a que los reportes de informacion
econdmica brindados por la Secretaria de Economia Federal asi lo sefala
para la MiPyMe.

Existen diversas versiones del SCIAN, donde la mas contemporanea
es la de 2013; se incorporan y amplian subsectores relacionados con las
nuevas tecnologias, entre ellas las de industrias relacionadas con equipos de

tecnologias de informacion y de equipos electronicos de comunicacion.

La empresa “K” es una empresa que produce tableros electronicos;
tableros que tienen uso en lo deportivo, sefialamientos, anuncios, letreros,
etc. La empresa “K” no produce ninguno de los componentes que conforman
los tableros a excepcion de los chasises; es decir, manda manufacturar
ciertos componentes a la medida como son las tarjetas electronicas, acrilicos

para los tableros, etc. y componentes genéricos como los LEDs.

Identificando dentro de los 20 sectores que nos proporciona el SCIAN
en su version 2013, nuestra empresa se encuentra dentro de las que llevan a
cabo procesos de transformacién, mds especificamente manufactura ya que
lleva a cabo transformacién; pero no manufactura alimentos u otros
componentes simples sino productos electronicos que implican tanto

hardware como software para su manejo.
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Las clasificaciones 31 a 33 en el SCIAN hacen referencia a aquellos
sectores del tipo manufacturero. 31-10 corresponde a la industria
alimentaria, 33-20 es para las industrias metdlicas basicas, 33-30
corresponde a la fabricacién de maquinaria y equipo; mientras que el 33-40
implica la fabricacion de equipo de computacion, comunicacion, medicion y
de otros equipos, componentes y accesorios electronicos. Esta clasificacion
3340 concuerda con las actividades desempefiadas tanto en sus inicios como

en la actualidad por la empresa “K”.

La rama, subrama y la clase de la empresa objeto de estudio dentro del
SCIAN 2013 se tiene la rama 1 indica la fabricacién de computadoras y
equipo periférico, la rama 2 es para la fabricacion de equipo de
comunicacion, la rama 3 refiere a la fabricacion de equipo de audio y de
video. De esta manera en la clasificacion 2013 se ve en la rama 2 el sitio

donde se ubica nuestra empresa estudio de caso.

Se tiene entonces que dentro del sector 33, subsector 4, rama 2;
subrama 9, clase unica O considera la ‘fabricacion de otros equipos de
comunicacion’ donde en su descripcién incluye equipos de comunicacion
como equipos de sefialamiento, terrestre y peatonal. A su vez esta
clasificacion considera la fabricacion de equipo de control para el alumbrado
publico. De esta manera la empresa “K” queda clasificada dentro del SCIAN

2013 como 334290.

En México, la industria electrénica particularmente tiene un peso
importante sobre todo por los productos que son maquilados en este pais;

donde se incluyen productos en las ramas de componentes para audio y
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video, cémputo, telecomunicaciones, equipos comerciales y de oficina.
También produce partes y componentes utilizados en diversas industrias.
Sus exportaciones ascienden a 42,768 millones de ddlares y genera empleos
directos en la parte de manufactura a cerca de 360 mil personas (Datos del

2011, Secretaria de Economia, México).

Sin embargo en las micro y pequefas empresas, la competitividad se
ha visto afectada, lo que ha generado una baja en la producciéon de
manufacturas en esta industria con sus respectivas implicaciones en el
ingreso y empleo nacional. México tuvo ciertas caracteristicas que le
favorecieron al impulsar y dinamizar a esta industria, sobre todo en los afos
noventas, como lo son “su cercania geografica con el mercado
estadounidense -(el mas grande e importante del mundo)-, mano de obra
abundante y barata, disponibilidad de recursos naturales, infraestructura a

bajo costo y reducidas tasas impositivas a empresas” (Hernandez 2006,

p.13).

Hernandez (2006 p.33) también apunta que en los noventas la
industria mexicana tuvo su mayor auge por el hecho de insertarse de lleno al
proceso de globalizacion con la apertura de su economia enfatizada con la
firma del TLCAN, ya que se rompieron los esquemas arancelarios que
obstaculizaban el comercio de estos productos, lo que incentivo a un

importante nimero de empresas electronicas a ubicarse en nuestro pais.

Pero acercdndonos a tiempos contemporaneos, en este nuevo milenio
paises asiaticos como China, Corea de Sur y Singapur han tenido un mayor

dinamismo en la electrénica por sus ventajas competitivas, y a donde
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muchas empresas antes localizadas en México migraron a esas latitudes. Las
ventajas ofrecidas por los paises asidticos, radica no s6lo en una mano de
obra mas barata sino que se adicionan esquemas impositivos y arancelarios
muy bajos o de cero, asi como zonas territoriales que cuentan con la
infraestructura necesaria para la produccion y exportacion de mercancias con
una regulacion estatal reducida, asi como un indice de competitividad
elevado. Esto permitié que las inversiones se dirigieran hacia dichos lugares

(Hernandez 2006, p.32).

“La orientacion de la economia mexicana hacia un modelo industrial
exportador posiciond a la industria electronica como un sector clave para
impulsar el crecimiento econémico del pais. Durante el periodo 1994-2001
la industria electronica mexicana tuvo su mayor auge, al registrar tasas de
crecimiento promedio anuales de 21.8% en el volumen de exportaciones, -
donde en 2001 represent6 el 30% del total nacional de exportaciones de

manufacturas, equivalente al 5% del PIB-" (Herndndez 2006, p.33).

Para informacion y datos de esta tesis, tenemos que en 2008 el
impacto de la crisis financiera de ese afio repercutié con una caida del 8.6%
en la produccion de la industria electronica en México. En 2009 la situacion
cambio ya que se tuvo un crecimiento del 4.8%, en 2010 se crecié 9.7% y
finalmente en 2011 se mantuvo la tendencia con un crecimiento del 1.8%.
Adicionalmente en este ultimo afo, la industria electronica fue participe del
3.9% de todo el PIB manufacturero del pais, impactando en un 25.5% del
total de exportaciones manufactureras, lo cual gener6 mdas de 251,000

empleos (Secretaria de Economia, 2012).
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En México no se ha desarrollado una industria nacional, con marcas y
tecnologias mexicanas; por lo que entonces los designios y lineamientos de
empresas extranjeras repercuten directamente en el comportamiento de los
productos y procesos que se siguen en la industria nacional. El principal
producto electronico que contabiliza los mayores ingresos de la industria en

México son los televisores (CANIETI 2011).

“El gobierno mexicano tiene una gran influencia sobre politicas que
puedan impulsar y apoyar a un sector, pero también tiene influencia para
contraerlo y acabarlo, considerando que existen -pocas- grandes empresas
mexicanas y que los mayores fabricantes de productos electronicos son
extranjeros, las normas oficiales mexicanas (NOM) que tienen un propdsito
de regular especificaciones técnicas de los productos fabricados o
consumidos en el pais, hicieron que las compafiias tuvieran que pasar por
esta certificacion ain cuando sus estiandares de origen son de calidad
mundial lo que implicé el desalentarlas para continuar en nuestro pais por
sus costos adicionales, asi como todo el proceso burocritico” (Herndndez,
p.36). Tener una norma no es algo malo o contraproducente, pero si lo es
bajo el esquema de maquila de productos por empresas transnacionales que
mueve el dinamismo de la industria en este pais, comenta el autor

Hernandez.

Otros factores que también han contribuido en la desaceleracion de
esta industria en México son: los costosos tramites aduanales que ademads
son lentos y poco transparentes; la infraestructura que es limitada en
carreteras, puertos, aeropuertos y en telecomunicaciones comparada con los

paises asidticos; la inseguridad y el estado de derecho que repercuten en los
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costos de produccion por las erogaciones que realizan las empresas; la falta
de proveedores locales y una mano de obra calificada (Herndandez 2006).
Los dos ultimos toman relevancia no solo porque limitan la atraccion de
empresas internacionales, sino que impiden también que se desarrollen las
empresas cien por ciento mexicanas asi como la generaciéon de alto valor

agregado.

Al no existir empresas que elaboren insumos y componentes de alto
nivel tecnolégico (como semiconductores, tarjetas electronicas,
microprocesadores, etc.) frena de lleno la competitividad del sector ya que se
incrementan los costos al importar estos elementos. El bajo nivel de
desarrollo tecnolégico que caracteriza a las empresas mexicanas que forman
parte del sector ha obstaculizado su escalamiento hacia el primer circulo de

proveedores de la industria (Dussel 1998, p.44).

“La falta de financiamiento a las PyMes constituye una de las
principales limitantes para impulsar nuevas inversiones de empresarios
innovadores, ya que este tipo de proyectos requiere inyeccion constante de
capital para poder permanecer como proveedor competitivo del sector. La
industria electronica se caracteriza por un uso elevado de tecnologias de
vanguardia, por lo que las empresas que desean formar parte de la cadena de
suministro deben tener la suficiente solvencia econdmica para mantener los
constantes cambios en los requerimientos de insumos como el costo del
producto, los tiempos de entrega, especificaciones técnicas de calidad
(certificaciones internacionales), entre otros; situaciéon que se le dificulta a

gran parte de los empresarios mexicanos al no contar con los recursos
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financieros necesarios y con la capacidad adecuada” (Hernandez 2006,

p.38).

Por otra parte, la calificacion del capital humano en nuestro pais no es
la suficiente (en cantidad y calidad) para cubrir las funciones de alto nivel y
valor agregado que las empresas requieren, esto se refiere a licenciaturas e
ingenierias que tengan relacion con la electrénica. La calidad de la mano de
obra es importante ya que competir contra mano de obra barata a nivel
mundial resulta complicado y socialmente no es aceptable (Hernidndez
2006). De esta manera se requiere de esfuerzos tanto en materia de politicas
gubernamentales asi como de empresarios comprometidos para que la
industria electronica se fortalezca de manera estructural y no solo se vea
impulsada por su cercania a Estados Unidos o por su mano de obra barata y

laxas politicas fiscales que repercuten también al beneficio de la sociedad.

A continuaciéon se presentardn una seria de tablas y gréificas que
ayudardn a comprender y representar de forma rdpida y amigable datos
importantes de la industria manufacturera en sus composiciones por ramas

y/o estratos:
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Tabla 3. Caracteristicas en la industria manufacturera de sus diez

ramas mas importantes.

Industrias manufactureras
Unidades econdmicas pequenas
Caracteristicas principales de las diez ramas mas importantes

2008
Unidades Personal Remuneraciones Produccion Total de
economicas ocupado total bruta total activos fijos

Rama

Absoluto % Absoluto %  Millones %  Millones % Millones %

de pesos de pesos de pesos

Total 22349 100.0 467197 100.0 24201 100.0 198 785 100.0 69 540 100.0
Confeccion de prendas de vestir 2069 93 44 603 95 1582 6.5 10 216 5.1 1864 27
Panaderias y tortillas 2246 10.0 39 902 85 1434 59 8219 4.1 3790 54
Impresion e industrias conexas 1361 6.1 26 762 57 1349 56 T 436 3T 3818 55
Fabricacion de calzado 1200 54 25855 55 a75 4.0 4832 24 1618 23
Productos de plastico 1107 5.0 25542 55 1469 6.1 12815 6.5 51862 T4
Muebles, exceplo de oficina
y estanteria 1184 53 23407 50 1153 4.8 5581 23 1716 25
Estructuras metalicas y hemeria 1014 45 19273 41 1028 42 5609 23 1766 25
Industria de las bebidas 873 39 17 144 a7 713 29 5089 28 4205 6.0
Maguinado de piezas metilicas 878 39 16 956 36 1038 4.3 4 660 23 2181 31
Otras industrias manufactureras 718 3.2 14 935 32 765 32 3881 20 1262 1.8
Subtotal 12 650 56.6 254379 54.4 11 506 47.5 68 437 34.4 27 382 39.2
Resto ramas 9 699 434 212818 45.6 12 695 52.5 130 347 65.6 42 458 60.8

Mota: las ramas se seleccionaron v ordenaron con base en el personal ocupado total.

Fuente: INEGI, Censos econémicos 2009

En la tabla 3 se tienen las diez ramas mds importantes de esta
industria (manufacturera); donde la de confeccion de prendas de vestir es la
que mayor participacion tiene por el personal ocupado, sin embargo la de
productos de plastico es la que mayores remuneraciones, produccién bruta
total y total de activos fijos contabiliza. Para nuestro analisis la electronica

queda dentro de otras industrias manufactureras.
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Griéfica 3. Personal ocupado en las diversas industrias.

Industrias manufactureras, Comercio y Servicios
Personal ocupado total segin estrato

1998, 2003 y 2008

(Porcentajes)

271
248 249
16.5 I
f ] 14.7 [. 16.‘ i .

Pequefios Mediana Grande
(0a10) (11 a 50) (51 a 250) (251 y mas personas)

Estratos de personal ocupado total
o 1998 i 2003 Il 2006

Fuente: INEGI. Censos Econémicos 1999, 2004 y 2009.

Nota técnica 1: en los cuadros y graficas en donde se presentan porcentajes, la suma de los desgloses puedan no sumar 100.0, debido al redondeo de las cifras.
Nota técnica 2: en algunos cuadros en los que se presenta informacion desagregada por corte de actividad economica (sector, subsector o rama) o geografico
(entidades federativas o municipios), los datos se ordenaron de acuerdo con el personal ocupado total (se especifica en cada caso). Es importante subrayar
que el orden puede variar significativamente si se toma otra variable como criterio para ordenar.

En la grafica podemos visualizar por tamafio porcentual como se ha
venido comportando las MiPyMes en relacion al personal ocupado durante
el afio previo a los Censos Econémicos de 1999, 2004 y 2009. No se sigue
ninguna tendencia sin embargo es de resaltar que la micro es la unica que ha
tenido incremento del censo de 2004 al del 2009, llegando a un maximo
historico (45.7%), donde sin exagerar, puede verse la relevancia de los

establecimientos mas pequefos en la ocupacion de personal en la industria.
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Tabla 4. Evolucion de las unidades economicas.

Industrias manufactureras, Comercio y Servicios
Evolucion de las unidades economicas por estratos de personal ocupado
1998, 2003 y 2008

Unidades econémicas Crecimiento porcentual
Estratificacién censal 1998 2003 2008 1998-2003 2003-2008 1998-2008
Total nacional 2729976 2923048 3 662 688 71 253 342
0a2 2068401 2078213 2389 447 05 150 155
3as 433327 569014 894 028 313 571 106.3
6 a 10 116 095 145 451 215 560 253 482 857
1 a 15 36 937 42848 58 199 16.0 358 576
16 a 20 18402 21309 27633 158 207 50.2
21 a 50 33359 38432 46 298 15.2 205 388
51 a 100 11007 13042 15379 175 1798 386
101 a 250 7698 9039 10075 174 15 309
251 a 500 2735 3473 3502 270 08 280
501 a 1000 1268 1423 1635 122 149 289
1001 y mas personas 657 804 932 224 159 419

Fuente: INEGI. Censos Econdmicos 1999, 2004 y 2008.
Nota: para los Censos Econdmicos 1999, los datos corresponden a la CMAP (Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos).

La tabla 4 muestra en detalle el fendmeno interesante de la evolucion
de las unidades econdémicas por estrato de personal. Es en la dltima columna,
donde desde mi perspectiva es la mas enfética, podemos observar que es en
el estrato de 3 a 5 personas y de 6 a 10, donde el mayor crecimiento
porcentual en unidades econdmicas ha ocurrido dentro de la industria
manufacturera en nuestro pais. Asimismo, de las grandes empresas aunque
no es nuestro tema en esta tesis, vemos que existid un crecimiento

importante a los largo del periodo 2003 a 2008.
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Griéfica 4. Caracteristicas por tamafo.

Industrias manufactureras

Caracteristicas principales por tamano de los establecimientos
2008

(Porcentajes)

925

171 178 165 176
10.0 i
6.6
51
43 . 41 .4.1 44 18
Micro

Pequefios Medianos Grgndes
(0a10) (11a50) (51 a 250) (251 y mas personas)

Estratos de personal ocupado total

M unidades econémicas [l Personal ocupado total ¥ Remuneraciones B Produccién bruta total Activos fijos

Fuente: INEGI, Censos econémicos 2009

Finalmente, es en la grafica 4 donde visualmente se observa la
relevancia por tamafio de industria. En ella se muestra la relevancia de
unidades econdmicas que representa la micro empresa; sin embargo
contrasta con el mas bajo porcentaje de remuneraciones, de produccion bruta

total y de activos fijos; opuesto a lo que ocurre en las grandes empresas.
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4. Metodologia.

4.1 Metodologia del Estudio de Caso.

El presente trabajo de investigacion se centrard en la aplicacion de la
metodologia cualitativa, utilizando la metodologia de estudio de caso
siguiendo el planteamiento de Robert Yin (2003).En este sentido el campo
de estudio es una pequeila empresa mexicana de la industria electronica la
cual transforma materias primas a bienes tangibles y cuenta con un nimero
de empleados entre 11 y 508; por lo que dada la tltima clasificacién oficial
publicada el 30 de diciembre de 2002 en el Diario Oficial de la Federacion,
en Meéxico es considera una pequena empresa dentro del sector

manufacturero.

Al ser el estudio de caso el método a aplicar, primero se selecciond la
empresa a analizar; no se realizO de manera aleatoria la seleccion de la
misma, se eligieron ciertas caracteristicas que resultaron del interés para
realizar la investigacion, ademds de que fue la empresa que nos di6 la

posibilidad de realizar las entrevistas.

Se eligi6 el estudio de caso respondiendo a tres condiciones: a) el tipo
de la pregunta de investigacion, b) el control que el investigador tiene sobre
el comportamiento actual de los eventos, y c) el enfoque sobre lo

contempordneo en oposicion a los fendmenos histéricos. En funcion a esto y

8En 2008 (cuando se efectud el estudio de caso) esta empresa empleaba 11 trabajadores de base, y el resto
los iba contratando conforme lo vaya necesitando de acuerdo a la demanda. Estos dltimos empleados son
contratados como temporales.
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de acuerdo al interés particular de la investigacion es el método que mas se

adapto a las necesidades de la misma.

La investigacion inicia con el disefio de la misma “que es la l6gica
que vincula la informaciéon a ser recolectada (y las conclusiones a ser
dibujadas) con la pregunta inicial de estudio. Cada estudio empirico lleva
implicito, si no es que explicito, un disefio de investigacion. Articulando la
‘teoria’ estudiada que ayuda a operacionalizar el disefio del estudio de caso y

hacerlo mas explicito” (Yin 2003, P.19).

Yin (2003) menciona que los componentes principales para lograr el
disefio de la investigaciéon son cinco: 1) las preguntas de estudio, 2) sus
proposiciones, si existen, 3) su(s) unidad(es) de analisis, 4) el vinculo 16gico
de la informacién con las proposiciones, y 5) el criterio para interpretar los
hallazgos. Es asi como no todos los estudios de caso presentardn la misma
forma o tendrdn una dnica manera de realizarse, por ello serd de acuerdo al
fin que tengamos ligado con nuestra teoria, pero sobre todo a lo que se
quiere investigar para responder a la pregunta y a los objetivos planteados.
Esto determinard la manera de formular, recolectar, realizar y concluir sobre

un determinado estudio de caso.

En general, los estudios de caso son la estrategia preferida cuando el
[9 4 b [4 ] . .
como’ o el ‘porqué’ son las preguntas propuestas, cuando el investigador
tiene un ligero control sobre los eventos, y cuando el enfoque estd sobre un

fenémeno contemporaneo dentro de un contexto de la vida real” (Yin 2003,

p.D).
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Conociendo de manera general y puntual las caracteristicas de los
estudios de caso, asi como el marco tedrico de este trabajo, se abre el
panorama para la recopilacion de la informacion, de igual manera se
utilizard como guia metodolégica en la realizacion del estudio de caso a
Robert Yin (2003), donde se justifican las acciones emprendidas en la
investigacion de campo que implic6é desde la planeacion en la bisqueda de
la empresa, asi como todos los pasos a seguir para conocer el

funcionamiento de la misma.

Resulta factible dentro de la metodologia del estudio de caso el llevar
a cabo un ‘estudio de caso simple’ en donde se considera a una sola fuente
de estudio que cumple con los requerimientos de una investigacion cientifica
seria, asi como caracteristicas apropiadas de la metodologia cualitativa. Este
es el caso de esta investigacion; la confiabilidad se presenta en la

recoleccion de datos; los contactos y la evidencia de la empresa a estudiar.

Una ventaja adicional en los estudios de caso simple es que pueden
realizarse futuras acciones de investigacion, o reenfocar la investigacion en
todo lo que abarca; es decir que la empresa, puede volver a ser estudiada en
todos los aspectos de su organizacion y permanece la coherencia de

investigacion.

Robert Yin menciona que existen seis fuentes rectoras para la
recoleccidon de informacién en los estudios de caso. Estas fuentes son la
documentacion, los archivos historicos, las entrevistas, la observacion
directa, la observacion participativa y finalmente los artefactos fisicos. Para

estudios de caso como los de esta investigacidn ponemos a continuacidén
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graficamente la convergencia de la evidencia para este tipo de estudios, asi
como donde no existe convergencia, esto lo vemos de forma més clara en la

siguiente grafica 5:

Griéfica 5. Flementos de convergencia y desconvergencia.

Convergencia de Evidencia
(Estudio Simple)

Documentos de

Documentos ANEIvg Entrevistas
l / abiertas
[ HECHO -l
Observaciones o — Entrevistas
{directay de t enfocadas
participante) Estudios y entrevistas
estructuradas

Desconvergencia de Evidencia
(Subestudios Separados)

Visita de sitio ————J» hallazgos — — = conclusiones

Estudio —— —p» hallazgos —  gu conclusiones
Andlisisde —. — p» hallazgos ———p» conclusiones
documentos

Fuente: Yin 2003, p.100

El tipo de investigacion de acuerdo con el estudio de caso podra ser de
tipo exploratorio y/o explicativo. Nuestro estudio tiene la parte exploratoria,
ya que nos adentramos a la realidad de una empresa la cual previamente era
desconocida para el investigador lo que implica navegar dentro del caso con
el objetivo de conseguir los datos necesarios para llevar a cabo su estudio y
saber si existen los elementos requeridos o no. Pero también nuestro caso

cumple con los requisitos de ser explicativo, ya que siendo un ‘estudio de
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caso unico’ la teoria brinda importantes pilares para dar una respuesta del

fendmeno que interesa al investigador del caso (Yin 2003).

4.2 Acciones Metodologicas en la empresa “K”’.
En este apartado se especifican las acciones concretas que permitieron

la realizacion del estudio de caso en la pequefia empresa “K”.

Primero, se tuvo que ubicar una empresa que satisficiera el tamafio y
la actividad, mientras que otro factor importante fue que la empresa realizara
innovaciones Un elemento fundamental es la industria a la que pertenece la
pequefia empresa; ya que de esto dependerd el enfoque que el investigador

debera asumir.

La forma de contactar a la empresa fue con ayuda de la asesora de la
tesis ya que ella fué la que facilité el contacto. Se realizé una llamada
telefénica y se hizo la primera cita para conocer al director operativo (DO) y
socio de la empresa de la empresa quién seria la persona que me atenderia a
lo largo del tiempo. En esta primera visita se hablé de manera general de la

empresa y se realizé un primer recorrido para conocer las instalaciones.

Una vez que se establecid una empatia entre el investigador y el
investigado se gener6 un ambiente de confianza entre los diferentes actores
de la empresa con los que se interactué para poder acceder a la
documentacién de la empresa y revision de la misma; siendo fundamental la
respuesta y actitud de colaboracion de todo el personal implicado. Ademas

de utilizar fuentes rectoras de recoleccién de informacion, se utilizé las
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entrevistas semiestructuradas, la observacion directa, la observacion

participativa y los artefactos fisicos.

La estructura de las entrevistas obtenidas fueron las siguientes:
Se llevaron a cabo 5 entrevistas con la siguiente estructura:

— 3 entrevistas al Director de Operaciones donde se abordaron
aspectos generales de la empresa, del personal, estructura y
estrategia de la empresa. (una hora y media cada una).

— 2 entrevistas con el drea de produccion la cual incluyd la

intervencion de las 6 personas del area (dos horas cada una).

La observacion directa se manifestd cuando se llevaron a cabo las
entrevistas en los lugares fisicos de trabajo donde se podia observar las
actividades realizadas; mientras que la observacion participativa radicd en
que al investigador se le otorgaron las lineas, pautas, enfoques, aclaraciones,
etc. para el adecuado desarrollo y explicacion por parte del personal de la

empresa para que la informacion obtenida fuese de valor.

Finalmente, conté con los artefactos fisicos que constataron y dieron
validez a los cambios dinamicos en los productos y los procesos que lleva a
cabo la empresa. Se pudieron observar los productos terminados en distintos

momentos.

Por medio de este estudio de caso, se pudo tomar la informacién y
analizar el fendmeno. Se adquirié informacién en forma directa de viva voz
por lo que la informacion que se recibié fue mas detallada y se pudieron

conocer aspectos a profundidad, esto me permitié interactuar con los actores
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de la empresa y llevar a cabo la observacion participante al poder entrar,

recabar informacion y trabajar al interior de la organizacion.

Tabla 5. Fuentes de informacion, fecha y descripcion.

} Fuente
Entrevista ) L.,
, Informativa / Lugar y Fecha Descripcion del evento
numero: X
Entrevistado
Primer acercamiento personal a las
1 Director de Instalaciones de la empresa en [instalaciones y de entrevista frente a
Operaciones México D.F. el 6 de junio 2008 |[frente con el director, donde se trato la
histdria de la empresa
Continuidad de la historia y cambios
) Director de Instalaciones de la empresa en [tecnoldgicos en la empresay de su
Operaciones México D.F. el 11 de junio 2008 |personal. Asimismo alineacién para temas
de innovacion
Entrevista con 3 de los 6 ingenieros. El
Personal de . . . -~
3 Ingenier(a Instalaciones de la empresa en [entrevistador canalizaba los tépicos y los
ieri
€ , y México D.F. el 3 de julio 2008 |entrevistados expresaban sus ideas
produccién .
libremente, donde se presentaban
tambien evidencias tangibles de productos
Entrevista los otros 3 ingenieros. El
Personal de ) . . (o
L Instalaciones de la empresa en |entrevistador canalizaba los tépicos y los
4 Ingenieriay . -~ ; f
- México D.F. el 8 de julio 2008 |entrevistados expresaban sus ideas
produccion ;
libremente, donde se presentaban
tambien evidencias tangibles de productos
Entrevista final con el director, abordando
5 Director de Instalaciones de la empresa en [lo visto por parte del entrevistador y
Operaciones México D.F. el 11 de julio 2008 [cerrando puntos pendientes de las
entrevistas previas

En la tabla 5 se resume la informacion acerca de la forma en que se
recaud6 la informacion por medio de las entrevistas semiestructuradas

llevadas a cabo en la empresa “K”.

Por otra parte, el andlisis de los datos fué efectuado inmediatamente
después de haberse llevado la entrevista, o en su defecto en los dias
posteriores a ellas. Es por ello que existen lapsos de tiempo entre cada
entrevista ya que se recurria frecuentemente a las fuentes tedricas, lo que
permitia aterrizar ideas y planteamientos expuestos en las entrevistas ya

efectuadas, y determinar que se necesitaba para las siguientes entrevistas.



5. Analisis del Estudio de Caso.

Como fue abordado previamente, una parte fundamental de la
investigacion es el estudio de caso en donde se analizan herramientas de
gestion que la empresa ha utilizado durante el tiempo que lleva operando.
Para efectos de la investigacion y para guardar la confidencialidad de la
empresa no se utilizard el nombre real de la misma por lo que nos
referiremos a ella como “K”. Esta empresa se dedica a la fabricacion de

tableros electronicos en México.

El capitulo comienza con sus antecedentes para explicar como inicia
operaciones y entender porque realiza esas actividades y el por qué de su
forma de funcionamiento. Se analizardn las herramientas de gestion
utilizadas por la empresa para lograr la innovacién en procesos y productos;
en este andlisis se incluye la correlacién con lo expuesto por los autores en el

marco teorico.

5.1 Antecedentes®.

La empresa “K” nace como sociedad en el afio de 1978, pero sus
antecedentes se remontan al afio de 1972 cuando la Secretaria de Marina
Armada de México (SEMAR) busca a jovenes estudiantes o futuros
ingenieros en electronica para participar dentro de esta Secretaria como

trabajadores de medio tiempo; su participacion se concretaria a dar respuesta

°Esta informacion fue proporcionada por medio de una entrevista realizada al DO de la empresa.
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a las necesidades de actualizacién y mantenimiento de los equipos de
radiocomunicacion. Es de esta manera como trabajando y estudiando
alrededor de 12 jovenes participaron de este proyecto cubrieron dos turnos,

unos en la mafiana y otros por la tarde.

En 1974 por 6rdenes del entonces presidente Luis Echeverria, la
SEMAR cambi6 todo su equipo de comunicacion tanto en buques como en
puertos e instalaciones. Por esta situacion y a dos afios de haberse formado
el grupo, les tocO capacitarse en innovaciones de la electronica donde se
incluyeron cursos en México y en Estados Unidos de clave Morse, VHF,
UHF y radares entro otros. Sin embargo, en palabras del actual Director de
Operaciones (DO) de “K” siendo participe desde el inicio del grupo de la
SEMAR, existia una trampa al ser participes de ese proyecto y tener una
buena capacitacion ya que estaba estipulado que por cada dia de su
capacitacion en el extranjero ellos debian brindar tres a la SEMAR; lo que al

final significaba trabajar para dicha secretaria por mucho tiempo.

La situacion con la que finaliza el parrafo anterior no les gusto a los
empleados capacitados porque no tenian la posibilidad de ascender, mas que
hasta cierto nivel, lo que fué considerado como la imposicion de un techo a
su desarrollo, esto lo tomaron como una analogia en donde “los médicos
militares podian llegar a tener el maximo grado mientras que ellos que
curaban los equipos electronicos y su comunicacion nunca llegarian a ocupar

niveles altos” (Entrevistas 2008).

Lo anterior impuls6 a que el jefe del grupo encargado de la

comunicacién en la SEMAR decidiera fundar una empresa en 1978, donde
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junto con algunos de sus compaifieros pudieran brindar el servicio de
radiocomunicaciones y aplicar sus conocimientos a todos los buques
propiedad del gobierno, asi como empresas que lo solicitaran; ello incluia
marina mercante, buques de paso nacionales y extranjeros, navieras,

transportistas, etc.

Con esto iniciaron operaciones, todo iba bien hasta que a mediados de
los afnos ochentas, en México entra el sistema ‘trunkin’ que fue la antesala
de los equipos de comunicacion celular. Este cambio de tecnologia generd
en el mercado una baja drastica en la demanda de los equipos de
radiocomunicacion, por lo que “K” se vio fuertemente afectada. A pesar de
lo anterior y como interesante anécdota, el director de operaciones de la
empresa menciona que durante el sismo de 1985 los sistemas de
radiocomunicacion por VHF y UHF eran de los pocos que permanecieron en
funcionamiento posterior al gran sismo, por lo que “K” en esa fecha se ubicé
en la Colonia del Valle para dar un servicio de comunicacion a la sociedad
prestando sus equipos e instalaciones para mantener la comunicacién tanto

hacia adentro como hacia afuera de la ciudad.

Cuando “K” esta frente a la necesidad de realizar cambios en su forma
de operacion, decide no entrar al mercado de la telefonia celular debido a
que consideraron seria una competencia contra monopolios que tenian ya
una gran infraestructura; ademds de un gran poder en las
telecomunicaciones, recordando, que en aquellos tiempos las tnicas dos
empresas que ofrecian el servicio eran lusacell y lo que ahora es Telcel; y

con ese duopolio el panorama para la empresa “K” era poco alentador. Es asi
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como consideraron que para mantenerse en el mercado debian buscar otra

opcion.

Entre 1987 y 1990 gracias a los contactos de los directivos de “K”,
conocen a fabricantes de tableros deportivos en Estados Unidos, y ese paso
les empuj6 para que finalmente fueran contratados en fabricar tableros para
la Universiada realizada en México en 1988; es asi como incursionan en el
mercado de este sector al que le vieron un gran potencial ya que no existia
en México ninglin otro fabricante. Para estos tiempos, “K” ya habia
cambiado su composicion original en cuanto al nimero de socios donde por
muy diversas razones de tipo personal fueron dejando poco a poco de formar

parte de la empresa.

A pesar de que la empresa nunca habia fabricado este tipo de
producto, se contaba con los conocimientos y el personal capacitado para
desarrollar este tipo de productos, lo que les permitié incursionar en este
nuevo mercado. La dificultad que encontraron al fabricar el producto, no fue
la parte de los componentes o su nuevo disefio, sino que carecian de los
conocimientos sobre las reglas deportivas que los tableros deberian
contabilizar. Los primeros tableros producidos fueron de basquetbol, en
donde la aportacion de un especialista en marcaje les permitié adquirir los
conocimientos necesarios en materia de puntuacion, es decir el valor de un

tiro largo, uno normal, un tiro libre, duracion de los periodos, etc.

En 1989 “K” gand la licitacion para la fabricacion de los tableros
electronicos deportivos de la Copa América de basquetbol con sede en la

Ciudad de México, este acontecimiento fue de gran trascendencia para la
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empresa porque les dio mucha confianza para continuar dentro de este
mercado, en donde se producian bienes de consumo no masivo y si muy

especializado.

En 1989 también tuvieron conocimiento de que se iban a realizar los
Juegos Panamericanos de 1993 en Cuba, entonces acudieron a la embajada
cubana en México para informarse si existia ya un proveedor de tableros
para dichos juegos a lo que les respondieron que habria una licitacion para
ello. Dicha licitacion implicaba la fabricacion de tableros electronicos
deportivos para 32 disciplinas, fue asi como trabajaron en una propuesta y
para su sorpresa fueron los ganadores. Dicho evento deportivo solo se
encuentra detrds en importancia de los juegos olimpicos, por lo que su
relevancia era importante para “K”, sobre todo por ser una empresa
mexicana. Es importante mencionar que en la licitacion participaron grandes
empresas mundiales proveedoras de tableros electronicos deportivos como
Omega que es la empresa oficial de los tableros olimpicos, y Daktronics otra
gran empresa reconocida en este mercado, resultando a pesar de ello y de
que “K” es una empresa pequefia fuera la ganadora; es asi como emprende lo
que consideré su mayor reto en ese momento. El haber ganado la licitacion
de los juegos panamericanos les abri6 las puertas para poder fabricar los
tableros electronicos deportivos de los juegos centroamericanos de 1990 con

sede en México.

Ya a més de una década de aquellos juegos panamericanos, “K” es la
empresa que ha sido contratada para producir los tableros para los juegos

panamericanos del 2011 con sede en Guadalajara, la gran diferencia es que
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ahora cuenta con nuevos conocimientos y con una gran experiencia, por lo

que confian en que la satisfaccion del cliente sera muy buena.

Actualmente “K” estd en una etapa de reinvencion ya que sienten que
ya han cubierto gran parte del mercado nacional demandante de esos
productos, los tableros tienen una vida util de 10 a 12 afios, es por ello que
pasa un buen tiempo para que vuelvan a demandar el producto, por lo que en
ese periodo de tiempo sOlo dan el servicio de mantenimiento del equipo
cuando son cuestiones tecnoldgicas que los duefios de los tableros no pueden
resolver. Es por esta razén que para que la empresa mantenga sus niveles de
ventas acostumbradas y para poder permanecer en el mercado, buscan y
exploran nuevas alternativas y posibilidades de fabricar nuevos productos

dentro de la rama de la electronica.

5.2 Evolucion de Productos y Procesos de Innovacion.

Los productos ofrecidos por la empresa a lo largo de su historia hasta
el dia de hoy pueden clasificarse en dos grandes grupos: en un inicio se
encontraban productos y servicios de radiocomunicacidén, mientras que
actualmente se dedican a la produccion de tableros electronicos digitales;

con la finalidad de marcadores deportivos ¢ de tableros para uso comercial.

Los equipos de radiocomunicacién que fabricaban eran competitivos
ya que ofrecian caracteristicas similares a los provenientes del extranjero
pero los de la empresa eran alrededor de 30% mdas econdémicos. Estos
equipos de radiocomunicaciéon fueron fabricados para atacar ciertos

segmentos del mercado que no cubrian las marcas internacionales. De entre
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los equipos de radiocomunicacion que fabricaban se encontraban el tipo
WalkieTalkies, basicamente para instituciones de gobierno. Todos los
equipos que fabricaban o componian en esta etapa de la empresa, estaban
basados en conocimientos adquiridos de su experiencia en la SEMAR, su

preparacion profesional, asi como por lo que leian y veian en el mercado.

Teniendo el antecedente que México no abri6 completamente sus
fronteras al comercio sino hasta mediados de los noventas, las necesidades
de comunicacién y soluciones por dichas instituciones de gobierno, fueron
bien aprovechadas por la empresa “K”. Sin contar con mayores elementos de
investigacion enfocados a las variables presentes en esas fechas; considero
un vislumbramiento con caracteristicas del demandpull ya que siguiendo a
Von Hippel (en Roberts 1996), las necesidades y requerimientos de los
clientes movian la directriz de los productos y los procesos a realizar en la

empresa. Esto fue declarado en entrevista con el DO de “K”.

Los productos de radiocomunicacion de “K” ya existian tanto en
Estados Unidos como en Europa, pero no en México, respecto a la propiedad
industrial para estos productos, se menciona que en este sector mientras el
disefio sea diferente al de los demas, es decir contar con caracteristicas
propias no hay problema alguno, lo que si es importante para equipos de
radiocomunicacion, es el hecho de estar reconocidos ante la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes (SCT) la cual hace pruebas y valida el

correcto funcionamiento de los equipos.
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En la segunda mitad de la década de los ochentas inician con la
fabricacion de tableros electronicos deportivos. Este cambio de producto
aparentemente radical para la empresa no lo fue del todo debido a que la
base de sus conocimientos en electronica la mantenian ya que aplicaban su
experiencia en esta rama, por lo que sus conocimientos y habilidades se
siguieron aplicando. Siguiendo lo visto por Van de Ven (en Tushman &
Moore 1988) tanto los cambios administrativos como tecnoldgicos logran
innovacion cuando el personal de una empresa tiene el conocimiento no solo
tedrico sino el del saber hacer, y la empresa a su vez tiene una correcta

direccion.

Si bien como sefiala Roberts, un agente fundamental en las
organizaciones para consolidad informacion relevante que permita dar una
lectura correcta del mercado y sefialar su direccion, es el departamento de
mercadotecnia; también deja abierto el hecho que otros departamentos o
personas (dependiendo de la organizacién) pueden llegar a tomar este papel
crucial en la empresa. Para el caso “K”, su tamafio y recursos no permite
contar con un departamento o persona encargada en su totalidad en aspectos
cruciales de marketing; sin embargo los mismos ingenieros y directivos
alineaban la informacion que observaban del mercado con los productos que

construian.

El hecho de tener conocimientos en comin, ya que toda la gente de
produccion e incluso sus directivos cuentan con carreras en ingenieria,
permitia que el conocimiento permeara o se hiciera entender sin tanta
friccion. Lo que a su vez la retroalimentacion entre colegas de trabajo

compensaba de manera eficiente el tener que buscar asesorias o
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profesionistas externos. Roberts (1996, p.64) menciona este hecho cuando se
busca la consolidacion de equipos de trabajo donde es comun el recurrir a
profesionales externos para cubrir carencias dentro del equipo, y claro, el
buscar especialistas que ayuden a la consolidacién de un equipo de trabajo

implica costos que pueden llegar a ser importantes.

Thamhain & Wilemon (en Roberts 1996) también expresan la
importancia de la persona que dirija y se encuentre al frente de un equipo de
trabajo en la empresa, ya que es factible el fracaso de un proyecto que
implique la permanencia de una organizacion en el mercado, por el hecho de
que la asignacion de tareas no se haga de la forma adecuada o que la
informacion (aun entre profesionales capaces) no se transmita de manera
correcta. La motivacién y empuje de un empleado para seguir innovando es
debido a muy diversos factores, pero es crucial para que esto ocurra que el
personal tenga conocimientos solidos y que tenga a su vez un gerente capaz
de brindar una lectura correcta de la situacion externa e interna a la

organizacion.

Es asi que una persona que haya logrado una estabilizacién en sus
actividades laborales, cuenta con importantes habilidades utiles para la
empresa, € inclusive alguien con experiencia en el ramo, puede ser una
opcidn atractiva para llegar a una nueva empresa y desarrollarse. Esto se
puede considerar cuando la persona que se encarga del desarrollo del
software, trata de mejorarlo cada vez que se puede, se busca que el uso en
software para el cliente sea mds sencillo y en esto se basan considerando los
conocimientos y elementos con que cuente el usuario para su uso. Para esto

no tienen un contacto con el usuario, sino que consideran diversas opciones
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donde mientras menos pasos se tengan que realizar eso implica mejorarlo;

esto se obtuvo de la entrevista directa.

Como ejemplo puntual de acciones en producto se tiene que la
empresa en su fase de produccidn de los tableros, produjo también la caja de
control que no solamente contiene los disefios electronicos; sino el software
ejecutable manejado y programado por ellos mismos. Para esta segunda
etapa y de hecho desde la primera, los insumos bdasicos como: los LED
(Light-Emitting Diode), las tarjetas, los armazones para tableros al exterior,
y los acrilicos, etc. no son fabricados, por lo que son adquiridos de empresas
en China y México. Por esta razén la caja de control, es considerada la parte
fundamental y distintiva de la empresa en el mercado de los tableros

electronicos digitales porque no existe algo igual a ello.

Entonces, cuando los clientes solicitan servicio para los equipos a la
empresa, “K” puede dar soluciones completas en hardware y software ya
que es la parte que dominan, pero también al ser expertos en la materia
pueden brindar soluciones a equipos de la competencia; pero principalmente
en el hardware ya que el software es un disefio exclusivo de las empresas

fabricantes.

Hoy en dia gran parte del negocio estd en los tableros electronicos de
béisbol y las ‘pizarras’ comerciales, pero no solo se trata de su fabricacion
sino de su mantenimiento con clientes nacionales e internacionales ya que
cuenta con clientes en Latinoamérica y el Caribe. Este hecho de contar con
la diversificacion como hoy en dia se presenta, muestra la planeacion

estratégica en las decisiones comerciales, debido a que tratar de cubrir
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mercados donde la competencia se encuentre sélida o mercados donde
existan restricciones legales, burocriticas o de seguridad -elevados;
implicaria que el desgaste tanto en recursos financieros como de personal

harian que “K” descuidara a sus clientes ya bien establecidos.

Estando presente en México bajo la Norma Oficial Mexicana, “K”
debe guardar y mantener refacciones de sus equipos por un periodo de por lo
menos 10 afios después de su fabricacion, sin embargo nos manifiesta el
directivo de la empresa que “ocurre que los productos comercializados de la
competencia no siguen al pie este reglamento, por lo que es frecuente que
acudan a “K” a solicitar el servicio de mantenimiento a equipos de la

competencia”, pero esto no es el fin ni el negocio de la empresa.

Sin embargo, ya a mas de 15 anos desde que fabricaron los primeros
tableros electrénicos deportivos, “K” en su proceso de ‘reinvencion’ como
ellos le llaman para permanecer en el mercado, estd en investigacion y
buisqueda para sacar al mercado nuevos productos que les permita continuar
como empresa en electronica de punta. De entre esos productos destacan los
relojes digitales de escritorio y la iluminacién inteligente en muros y
edificios. Lo anterior expresa las palabras en entrevista con el directivo e
ingenieros, y es notorio con la idea Schumpeteriana de la destruccion
creadora, la cual en “K” estd bien acentuada en su cambio de las

radiofrecuencias a los tableros electronicos.

Ninguno de sus productos estdn contenidos en el cardcter de
propiedad industrial o en la posibilidad de registrar patente; esto es porque

consideran que no existe el uso de nuevas tecnologias, ya que solamente
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hacen pequefias modificaciones en disefio de producto final o en su
funcionamiento y prefieren no meterse en problemas legales de propiedad
intelectual. Salvo el adentrarse al paradigma tecno econdmico vigente, es
decir a las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC’s), “K” fabrica
su propio software para las cajas de control el cual al ser programas

ejecutables es dificil que alguien més les copie.

5.3 Clientes.

En la etapa de la radiocomunicacion otorgaban su servicio a la marina
mercante y comercial entre los clientes destacaban: Pemex, la CFE
(Comisiéon Federal de Electricidad), TMM (Transportes Maritimos
Mexicanos), navieras y buques pesqueros diversos. Asi también como a
corporaciones de policia judicial de diversos estados, como la del Estado de

Colima, entre otros.

Algunas de las principales compaiiias que contratan los servicios y
productos de tableros electronicos digitales actualmente son: las televisoras
como Televisa y TV Azteca, estadios de béisbol: en Mérida, Xalapa y
Puebla; estadios de futbol: como el estadio Jalisco, el de Cancun y centros
comerciales como: Liverpool de Galerias Coapa, y de Perisur, ademds de

algunas dependencias del Gobierno como la SETRAVI del DF.

Proyectos de incursién con nuevos productos (relojes de escritorio e
iluminacion inteligente) algunos clientes muy factibles para su nueva

incursion son: Galerias Coapa, Perisur y Liverpool.
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5.4 La Empresa y la Estrategia.

En “K” continuamente se tienen que tomar decisiones que conllevan
la aplicacion de estrategias que permitan satisfacer las necesidades de los
clientes. Todas las dareas de la empresa pueden verse alteradas
principalmente por el contacto con un nuevo cliente y la realizaciéon de un
nuevo proyecto, es decir, deben establecerse los lineamientos necesarios

para ajustarse a los cambios que se adapten a las necesidades del usuario.

Una estrategia de esta empresa para mantener a los clientes, ademas
de ofrecer productos de buena calidad, es la conservacion del producto. De
acuerdo con el DO el plus de sus productos es que tienen una gran
durabilidad; por ejemplo, las pantallas del estadio Jalisco funcionan desde
hace mas de 17 afos. Sin embargo, para que esto suceda se requiere del
mantenimiento del equipo, en este sentido la empresa siempre esta dispuesta
para otorgar el servicio que les sea requerido. Esto ha resultado de gran
importancia para la empresa ya que le ha permitido obtener ingresos
adicionales por este concepto, de hecho algunos clientes que antes acudian a
proveedores de Estados Unidos para que les dieran este servicio,
actualmente les llaman a ellos por lo que han conseguido nuevos clientes

para otorgar este servicio, asi como mantener a los ya existentes.

La DO también gestiona con terceros a favor de los intereses de sus
clientes. Esto lo tienen muy presente en la empresa ya que si un cliente tiene
problemas, ello implicaria tarde o temprano problemas para “K”. Es asi
como por ejemplo gestiond con un proveedor chino para que los costos de
almacenaje no se ejecutaran como lo establecido, llegando a un acuerdo con

ellos a un precio fijo para el equipo de un cliente en Repuiblica Dominicana,
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el cual de no haber sido gestionado por ellos el depdsito de pago hubiese
implicado que el almacenaje en China tardara mds dias y cada dia a un costo
exorbitante. Esto lo han logrado por las buenas relaciones que tienen con

China.

Lo anterior muestra que existe gestion para lograr la innovacion, ya
que como Roberts apunta hay que darle direccidon a los recursos humanos,
financieros o técnicos, con el fin de obtener nuevos productos, procesos en
produccién o administrativos o mejorar a los existentes, lo que lleva a
acciones que contribuyen a la innovacion, en este caso con el fin tan
importante que es mantener los ingresos necesarios para continuar activa en

el mercado.

En la primera etapa cuando iniciaron con los equipos de
radiocomunicacion que fabricaban en México, buscaban atacar segmentos
del mercado que no cubrian las compaiiias extranjeras, no perdian recursos y
energia con buques o compafiias que ya contaban con contratos para los

servicios de radiocomunicacion.

Cuando se visualizé la oportunidad de desarrollar: los tableros
deportivos (un producto totalmente diferente al que venian elaborando, pero
dentro de la rama electrénica y de comunicacién), se realizaron cambios
importantes en la estructura de la empresa por la realizacion de las nuevas
actividades, por ejemplo contrataron mds ingenieros especializados en
software y obreras que los apoyaran en el armado de los tableros. Se
adquirieron nuevos conocimientos, cambiaron su tecnologia y los procesos

de gestion y fabricacion. El cambio en esta etapa no fue tan drastico, ya que
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todos los encargados de produccion eran ingenieros en electronica y tenian
la base de conocimientos para la elaboracion de este nuevo producto; sin
embargo, los cambios fueron necesarios ya que se incursionaba en un nuevo

mercado.

Aunque su trayectoria y reconocimiento en el mercado era positiva,
fue necesario buscar nuevos mercados para ofrecer los tableros electronicos

digitales y darles a conocer las diversas aplicaciones multimodales.

Estos cambios efectuados tanto en la generacion de nuevos productos
asi como el hecho de tener que reorganizarse con los mismos o incluso mas
personal, cumple con la definicién tedrica de Sneep, sobre las innovaciones
en productos y en procesos. Incluso lo visto en la historia de esta pequefa
empresa es que ha hecho innovaciones radicales (Sneep en Geschka y
Hiibner 1992 p.6-7). Y es de recalcar lo ‘radical’ por el tamafio que presenta

y por su estructura.

Ahora, en materia comercial si algin cliente decide cambiar de
proveedor sin darles la oportunidad de proponerles algo mejor (alguna
innovacion), la empresa no buscard someterse a las 6rdenes de esos clientes
en futuras ocasiones porque consideran que no estan valorando los productos
y servicios que ellos ofrecen. Asimismo si lo que requieren es
mantenimiento de equipos adquiridos en otra parte, lo otorgan en algunas
ocasiones pero el costo es mds alto para los clientes ya que consideran que
los productos de la competencia son de mala calidad, pero les representa
ingresos. Aun asi algunos clientes los contratan ya que los tableros fueron

adquiridos en el extranjero y es mds caro traer un técnico fordneo.
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Estas alineaciones estratégicas, les permiten que los clientes no les
tomen la medida ya que en algunos casos podrian pensar, en palabras del
DO, que “K” es una empresa que estaria maniatada a las necesidades de su
demanda. Con ello podrian llegar a ser catalogados en el mercado como s6lo
una empresa de servicio, dando soluciones y reparaciones de bajo costo y no
como lo que en realidad son. Reconocimiento que han adquirido con muchos
clientes y que con tanto tiempo y esfuerzo han logrado. “K” es una empresa
fabricante de productos de calidad que ofrece como servicio complementario

a la compra de sus tableros el mantenimiento de los mismos.

Saben que deben mejorar en la estética de sus productos, ya que la
presentacion de los productos de la competencia por fuera son mads
llamativos, aunque en calidad sean inferiores y es en eso en lo que han
estado trabajando. Sus competidores son: Electronica Visual que
comercializa tableros pero no los fabrica; Electronica Nueve que se enfoca
mads en relojes y estd ubicada en Atizapan de Zaragoza la cual le vende a
gobierno (el metro). También existen microempresas que fabrican pequefos
logos para establecimientos comerciales ubicados basicamente en el centro
histérico. Su mayor competidor se encuentra en Estados Unidos que es
donde hay varios proveedores de tableros como los de “K” pero con precios

mas elevados.

Van de Ven (en Tushman & Moore 1988), le da una importancia
crucial a las ideas, ya que como se vio en la parte tedrica de este trabajo, es
de ellas donde se puede desencadenar una innovacion. El hecho de percibir a
la competencia en una justa dimension, de tener claros los alcances de la

empresa; pero sobre todo es notorio que el personal en “K” tiene la idea de
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como administrar los recursos dentro de ella. La gestion o administracion ha
permitido el transitar y lidiar con diversos escenarios incluso desconocidos
que finalmente podemos considerarlos innovacion. De una idea o de ideas se
llegan a concretar pasos dentro de “K” y no quedan en mundo teodrico. Por
definicion la innovacion implica llevarlo al mercado y del mismo Van de
Ven se tiene que las implicaciones rentables o que solucionan problemas es

la innovacion.

En los primeros productos de equipo de radiocomunicacion, “K”
utiliz6 equipos de similares caracteristicas a los que ya existian y se
producian tanto en Estados Unidos como en Europa, pero no en México;
“K” era la unica empresa que los fabricaba con adaptaciones y cambios de
disefio que hacian que sus productos fueran diferentes y tnicos, y por lo
tanto innovadores. Ademds de que eran capaces de producir equipos
similares con algunas mejoras a los producidos en el extranjero, pero a un
precio mds bajo, aproximadamente un 30% menos, utilizando otros insumos
y mano de obra mds barata, pero siempre ofreciendo productos de buena

calidad.

Se pueden producir otro tipo de bienes dentro de la industria de la
electronica ya que el personal con que cuentan es responsable y muy
comprometido. La gente que labora en “K” lleva trabajando en la empresa
mucho tiempo, cuentan con una antigiiedad que va de los 7 a 25 afos, por lo
que es un personal en el que se tiene mucha confianza y cualquier cosa que
se les proponga tomardn el reto. Conscientes de que aquello que realmente

no puedan fabricar no lo hardn porque no buscan salirse del sendero que
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manejan ya que es en donde tienen mayores conocimientos, tanto los

directivos como los empleados encargados del area de produccion.

La empresa fabrica los tableros electronicos de acuerdo con las
necesidades del cliente y es comin que este ultimo no sepa bien lo que
quiere, entonces en la empresa les proponen un disefio y la cotizacion del
producto y se le regresa al cliente para su aprobacion. Las nuevas ideas se
generan de la DO quien la transmite a los ingenieros que son las personas
que saben como hacerlo. Buscan los componentes que se requieren en cada
proyecto con los proveedores especializados, se comunican para ver los
componentes necesarios y ven que es lo que se puede hacer con los recursos

con los que cuentan.

Haciendo un breve recorrido, acciones de demandpull, con gestion
estratégica asi como de conocimiento y aprendizaje, son elementos presentes
para la continuidad de K, es necesario también el mencionar que todo se
reduce a la toma de decisiones; y para “K” es fundamental el personaje de la
DO. Dicha toma de decisiones puede tener solo dos caminos, la correcta y la
incorrecta. Por la evidencia empirica mostrada en este trabajo “K” ha sabido
sobrevivir. La idea de Quinn (en Tushman & Moore 1988) sobre el correcto
balance entre el caos y la formalidad total hace que las decisiones lleven

también al camino correcto por el hecho de alinear los esfuerzos.

De acuerdo con uno de los ingenieros entrevistados hay productos que
surgen de una idea generada por alguien en un blog de internet, por ejemplo
el modulo de transmision inaldmbrica fue conocido por el anterior

coordinador del drea al navegar en una sala de chateo; después un proveedor
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les pas6 mas informaciéon ya que lo que buscan es vender por lo que les
ofrecen insumos con ciertas cualidades que les pueden ayudar a fabricar lo
que la empresa requiere. Es por ello que en base a prueba y error segtn el
personal de ingenieria de “K” se va aprendiendo, lo que ha implicado mucho
trabajo por parte de los ingenieros y técnicos; proceso que les puede llevar

hasta tres meses desde que surge una idea.

Otro de los trabajadores comenté que han existido problemas que no
pudieron resolverse internamente, como fue el caso del desarrollo de la
pantalla de video, contindan trabajando en ello porque lo quieren seguir
perfeccionando ya que la complejidad es maytscula por los costos y el
disefio que implica para satisfacer las necesidades de cada cliente. El tiempo
es otra limitante porque no pueden dedicarse cien por ciento a un unico
objetivo. En algunos casos se ven en la necesidad de acudir a algunos
agentes externos para lograr la solucion. Cada proyecto varia en tiempo,
llevandoles hasta seis semanas; por el material que mandan pedir, los
conocimientos que van adquiriendo, y la participacién de los clientes y

proveedores.

Lo mencionado en el parrafo anterior donde se presenta dificultad en
avanzar en un proyecto innovador, podemos retomar el hecho donde Van de
Ven (en Tushman & Moore 1988) expone que existen 4 problemas centrales
en la gestion de la innovacion. Para no volver a repetir algo ya visto, vemos
que el problema de no lograr un proyecto u objetivo esta en el aterrizar ideas
en bienes tangibles. Vemos la relevancia de la parte tedrica cuando el autor
Van de Ven indica que la concepcion de ideas es algo individual pero su

implementacion es algo colectivo, dando asi en el caso del parrafo anterior
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necesidades de comunicacion y colaboracién con diversas personas que

hasta la fecha aun no dan los bienes corrientes.

Desde 1994 la empresa empez6 a utilizar leds hechos en México, pero
eran de mala calidad y con muy poca variedad de colores; ademés de muy
caros por lo que las pantallas grandes se trabajaban con focos utilizando un
relevador que es un dispositivo de switcheo electromecinico que controlaba
los focos. En los ultimos afios se cambid este proceso por los
microcontroladores, por lo tanto ahora se utilizan los leds de muy diversos

colores los cuales son insumos provenientes de China.

Este nuevo digito que se utiliza y su tarjeta permiten el manejo de dos
colores de led, los cuales tienen la misma intensidad. Lo que impulsé estos
cambios en los controles de las tarjetas, fué que pensaron en como tener las
mismas intensidades para diferentes tipos de led, esto fue debido a una vez
que llegaron leds de Japon todos estaban con distinta intensidad mientras
que con otros leds estadounidenses si tenian la misma, entonces
consideraron que la tecnologia de sus tarjetas necesitaba ser cambiada para
que no les diera problemas a futuro. Ocho o diez meses fue lo que tardé el
proceso desde que surgié la idea hasta que se aprobd y se empezo6 a utilizar

esa nueva tarjeta en los tableros.

Para las sefializaciones en centros comerciales se utiliza una caja de
control donde no se considera necesario disefiar un software porque quedaria
muy centralizado, lo cual seria muy caro para su manejo. Ya sea que esté
cableado o inalambrico la sefializacion; una caja de control direcciona las

funciones a donde las requieran.
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Otro empleado tJ considera que uno de los mayores cambios estd en el
manejo de las nuevas tecnologias que surgen del mercado, cambios en la
forma de controlar los leds, por ejemplo. Los cambios no han sido féciles ya
que se debe aprender todo lo relacionado con las nuevas herramientas de
trabajo, antes con solo saber MS-DOS se podian programar adecuadamente
los requerimientos de los clientes; pero ahora con los nuevos softwares e
insumos que utilizan son mas complejos y es por ellos mismos que tienen
que aprenderlos a manejar herramientas sin tener una capacitacion formal,
en los tiempos muertos investigan sobre las nuevas herramientas y practican

sobre las necesidades de los proyectos.

Una gran innovacién que ha permitido mejorar sus productos,
consideran es; la implementacién de microcontroladores, que ahorra mucho
en hardware, ya que antes las tarjetas eran muy grandes y ahora solo se pasa
a un chip el cual se debe programar, asi como en los drivers para controlar
los leds. En software las mayores innovaciones se presentan sobre las
herramientas que han utilizado, donde ahora se emplea el lenguaje C para

programar.

Los saltos que consideran mas importantes y complejos en relacion a
los tableros electronicos digitales son la fabricacion de pantallas de video, lo
consideran asi porque cuando dejen de utilizar el microcontrolador y lo
sustituyan por el FPGA (Field-Programmable Gate Array) el cual es una
solucién mucho mds completa que hace tareas especificas a diferencia del
microcontrolador que es muy estindar. El FPGA permite utilizar el actual
hardware de la empresa “K” por lo cual llevarian a producir tableros mas

complejos y especificos de acuerdo a los requerimientos de clientes
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(im4genes mas detalladas), esto por ejemplo al modificar intensidades de los
leds, cambios en los caracteres, tonos, etc. Todo esto no se logra con ninguin
microcontrolador, por lo tanto los FPGA es lo actual y ellos estan
conscientes que deben adentrarse de lleno para seguir permaneciendo en el
mercado. Con una tarjeta FPGA pueden inclusive dar efectos mds reales de

intensidades a los tableros ya producidos con anterioridad en “K”.

Los controles desde un centro remoto via telefénica ya se habian
fabricado anteriormente con un mensajero de textos en Saltillo, recuerdan
que fué el primero dentro de la empresa. En ese trabajo adaptaron nueva
tecnologia por la complejidad que tiene el hacerlos de acuerdo a las
necesidades del cliente, tienen que desarrollar bastante hardware y muchos
célculos asi como todo el software que debe ser incluido, a esto se le debe de
invertir mucho tiempo y dinero pero al final del proyecto dicho esfuerzo en
capital se ve recompensado adicional a la satisfaccion de generar algo

totalmente nuevo.

Para los trabajadores de produccion entrar a estos nuevos productos
requiere de la adaptacion a los cambios y a las nuevas tecnologias, por ello
adquieren nuevos conocimientos y realizan investigaciones por su cuenta. El
personal que integra esta darea coincide en que la mayor limitante es el
tiempo, porque en materia de herramientas (insumos) que utilizan si se les
son suministrados por parte de los directores. Una desventaja es que ellos
deben hacer de todo; como pueden programar pueden estar en hardware y
asi también se van a instalar, por lo tanto haciendo todas estas funciones no
pueden centrarse en una sola cosa. Pero por los requerimientos especificos

del cliente se demanda de diversas tareas y se pierde la continuidad en una
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tarea exclusiva, lo que no permite que cada uno tenga una actividad

especifica y se especialice.

En procesos se han mejorado las maneras de disefiar las tarjetas
porque cada dia son mas complejas y deben cambiar la manera en su disefio,
por tanto si identifican cambios en los productos deben tener cambios en los
procesos; a veces los tableros inician de atrds para adelante (desde los
chasises hasta el desarrollo del software). Hay diferentes formas en como se
fabrica el producto, no siguen o se tiene una linealidad en ello. El disefio de
las tarjetas se realiza cada vez que se fabrican tableros ya que también los
programas actuales permiten identificar errores de una mejor manera. Se
hacen prototipos para ver el disefio y calidad del hardware y cuando ven que

esta bien hecho se fabrica entonces por volumen.

Las innovaciones en productos y procesos llevadas a cabo por la
empresa no es ni el objetivo ni la linea que mueve el enfoque tecnolégico de
“K”. Esto es, para ellos (tanto los ingenieros como los directivos) saben que
ponen en practica e introducen cuestiones innovadoras que les permiten
sacar el trabajo adelante, sin embargo, es tiempo después cuando comienzan
a analizar las acciones que les permitieron resolver conflictos o entregar
cierto producto que nunca antes habian desarrollado, como fue el caso de las
cajas de control para Televisa que saben existié un avance en lo funcional
asi como la integracion de las partes. Esto también se les olvida a veces, sus
avances por los nuevos proyectos que les piden y se llegan a olvidar las
cosas innovadoras que realizaron de los anteriores productos. Por tanto la

innovacion para esta pequefla empresa no es su objetivo primordial, sino que
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resulta del no perder los proyectos y conservar clientes es que llevan a cabo

innovaciones, las cuales reflexionan hasta que afrontan un nuevo reto.

Al adentrarnos a la parte de innovacion en sus ultimos productos, el
uso de los componentes que utilizan son en su mayoria, sino es que todos,
son disefios abiertos o libres por lo que tampoco existe problemas o
influencia de las cuestiones de propiedad industrial. Las cajas de control son
Unicas de “K™, se pueden tratar de copiar por la competencia pero implicaria
mucho tiempo. Si es factible hacer un software y una caja de control de
tableros que no sean de “K”, pero para ello tienen que hacer ingenieria en
reversa, cuestion que con el dinamismo de mercado es un proceso absurdo.
Entonces cuestiones de patentes y disefios en la realidad no es relevante para

una pequefia empresa de esta importante tecnologia.

Las evoluciones que se han tenido en software se han dado mas que
nada en la interfaz del usuario, y a nivel interno en el software que ha
mejorado la manera de manipular la informacién; esto con el fin de que el
mantenimiento de los tableros sean mds facil. También se ha mejorado la
interfaz grafica, esto se ha logrado gracias al conocimiento del producto y
las necesidades de los clientes; pero también por las sugerencias de los

ingenieros y técnicos.

Mis que considerarse aportaciones individuales de innovacién a la
empresa la que realizan sus empleados, consideran que todas las mejoras han
salido en grupo. El antiguo director técnico era muy cerrado lo que incidia
en que no se podian ofrecer nuevas ideas, ya que lo que €l decia se tenia que

hacer y se basaba solo en lo que él considerara pertinente para los cambios.
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Pero con el nuevo director se toman en cuenta las mejoras sugeridas por

todos.

Otro importante proyecto que deben afrontar es que los tableros que
se fabrican deben hacerse mas ligeros, porque los que ofrece la competencia
son muy ligeros y delgados; pero ellos como ingenieros vieron que de
calidad estaban muy mal en la competencia, pero para el cliente esto también
les es atractivo e incide en su compra, por lo que “K” estd trabajando en ello
con el propdsito de mejorar disefio y peso de sus productos pero sin perder

su calidad.

5.5 Gestion interna.

Para ganar la licitacion de los juegos Panamericanos que se llevaron a
cabo en 1993, el director y duefio de la empresa buscé a quién les pudiera
ayudar en cuanto a lo que implicaba en todas las disciplinas deportivas. Es
por esta razon que acuden a Cuba para contactarse con gente que tuviera
conocimiento y el manejo de las estadisticas en los tableros. A través de
entrevistas con los cubanos se socializé el conocimiento que esas personas
tenian en materia deportiva, lo cual permitié aplicar los conocimientos
adquiridos y experimentar para lograr el aprendizaje al interior de la
empresa, ello brind6 autonomia porque reconocian tenian esa debilidad en

aquellos tiempos.

La fabricacion de los tableros, implicé contratar gente capacitada con
conocimientos basicamente en ingenieria electronica que habian adquirido

de sus estudios en diversas universidades y la experiencia laboral adquirida
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en otras empresas. El aprendizaje se da sobre la marcha en donde se
presentan situaciones que tienen que resolverse inmediatamente, ya que
trabajan en el dia a dia, porque para los clientes siempre urgen las cosas y
piden productos diferentes y con especificaciones unicas. Por ejemplo,
Televisa que es uno de sus clientes, pide tableros diferentes para sus diversos

programas en donde se requieren tableros con muy diversas caracteristicas.

En las actividades que tienen que ver con la socializacién del
conocimiento y que interviene la Direccion de Operaciones (DO) se
transmite el conocimiento de forma oral, también, se apela a lo que llama
sentido comun de las cosas, ya que las personas que estdn en produccién son
ingenieros. La manera como permea la comunicacion tanto entre el director
general con las trabajadoras de ensamble para que lo entiendan y quede claro
es de lo més simple posible, porque ellas carecen de conocimientos técnicos,
sin embargo han aprendido en base a la prueba y error por lo que después de
tantos afios de trabajar para la empresa su conocimiento es ticito. Esto sin
duda es una herramienta positiva que evita confusiones y la pérdida de

tiempo en repetir instrucciones y ejecuciones.

Basado en el conocimiento que habian adquirido en la SEMAR asi
como de lo que leian y veian en el mercado, “K” realizaba modificaciones
de los equipos producidos en el extranjero generando de esta manera
productos novedosos. Actualmente producen un bien totalmente distinto a la
radiocomunicacién como ya fue comentado, pero es claro que dicho cambio
no fué un giro de ciento ochenta grados porque tanto los ingenieros de la
empresa asi como sus directivos tienen la formacion de ingenieros

electrénicos que da la base en sus conocimientos.
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La manera en que la empresa afronta los cambios en la segunda mitad
de los ochenta, a pesar de tener solamente conocimientos para armar los
circuitos del nuevo producto, fué el centrarse no solo en el producto, sino en
aprender las normas y reglas que implicaba el deporte para el que se iban a
fabricar los tableros. El haber entrado de lleno y sin temor al mercado de los
tableros electronicos deportivos, “K” continué con su manera de allegarse de
contactos que les permitiera seguir aprendiendo. Para la realizacion de los
juegos Panamericanos, acudieron a los juegos centroamericanos para

prepararse y especializarse mas en este mercado.

La mayoria del aprendizaje en el drea de produccion es en base al
ensayo y error, por ejemplo uno de los trabajadores sefiala que el tiempo que
tienen en el trabajo lo utiliza para practicar y ensayar sobre los proyectos en
los que trabajan; le ayuda bastante estar mucho tiempo sobre un mismo
proyecto (diferente a dedicarse siempre a lo mismo) asi como contar con el
material y los componentes necesarios a su alcance como son: los
programadores, PC, microcontroladores, leds, transistores, soldadura, cautin,
etc. El trabajo que se realiza en cada proyecto no se documenta en su
totalidad, por lo que existe un conocimiento ticito muy fuerte en cada uno
de los empleados, aunque ayudan mucho los programas que se realizan

porque es como un mapa de lo trabajado.

Como son pocos empleados, cuando existe un problema se comunican
entre todos, hay mucha ayuda en el equipo. Cuando a alguien se atora en
algo, buscan la manera de resolverlo y es asi como también aprenden a
solucionar problemas y tomar decisiones. Tres personas basicamente fueron

los que intervinieron en el desarrollo de la tarjeta inaldmbrica, pero
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indirectamente haciendo preguntas todos intervinieron. No hay capacitacion
como tal pero en la practica van aprendiendo, por lo que se considera que la
mayoria del aprendizaje es individual. Ellos personalmente investigan
aunque como ya se menciond cuando se requiere de algo desconocido se
acude al compafiero y este le explica socializando su conocimiento. La

transmision es verbal y cada uno toma los apuntes que considere necesarios.

Aprenden sobre la marcha, tanto a programar y utilizar el software
como las cuestiones del hardware. Leen poco pero practican mucho,
béasicamente es la forma de aprender en la empresa; cuando tienen que llevar
a cabo las instalaciones de los tableros aprendieron a llevarlo a cabo
estudiando y practicando por su cuenta. Los ingenieros comentan que lo que
ven en la universidad es muy distinto a lo que realizan en la empresa, no les
fué ensefiado a hacer todo lo que llevan a cabo en la empresa ya que en esta
ultima se debe cuidar mucho los costos, lo estético, lo practico y lo
funcional, por lo que este conocimiento lo han adquirido de la prictica y de

lo que aplican en el mercado los competidores o lo que los clientes solicitan.

Cuando cambiaron de tecnologia en las tarjetas, pasaron a una mas
integrada y compleja de OLM a unos drivers de corriente constante, este
cambio de tecnologia no les fué ensefiado, ellos tuvieron que adquirirlo del
conocimiento codificado a través de lecturas diversas que por su curiosidad
encuentran, donde también aprenden acerca de los componentes de otros

fabricantes.

Se dificulta el aprendizaje cuando se tiene informacién en otro

idioma, como en muchos casos tienen que ser autodidactas, buscan en
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internet donde mucha informacion estd inicamente en inglés. También hay
datos en donde no se encuentra la forma de manejar las herramientas, resulta
complicado ya que s6lo aparece la parte de aplicacion, por lo tanto es un reto
para ellos aprender y sacar el trabajo adelante. La persona que se ha vuelto
experta en disefiar las tarjetas, es debido a la practica que ha adquirido en la
empresa pero recalca su dificultad por las cuestiones del idioma de los
manuales y tutoriales en internet, asi como foros de discusion que son en

inglés.

5.6 Estructura.

Todos los proyectos tienen su origen de ideas que surgen de uno de
los duefios y DO de la empresa que es el que estd en contacto con los
clientes, con el mercado y con los proveedores. El se lo comunica a los
coordinadores del drea de produccion quienes establecen quiénes y como
serd realizado el trabajo. Esto implica asignacion de tareas en funcién al
trabajo a realizar y a los tiempos de entrega, lo que incide en reasignacion de
tareas de acuerdo a las habilidades y capacidades del personal del
departamento. También deben determinarse los materiales y herramientas
que deben ser utilizadas para la realizacion del proyecto. Esto cambia con
cada proyecto ya que como se ha mencionado cada uno se realiza de acuerdo

a las especificaciones del cliente.

De acuerdo al tamafio del proyecto y el tiempo que tienen para
realizarlo, se llega a contratar personal temporal en el drea de produccion.
En el area de armado se encuentran s6lo mujeres porque de acuerdo con el

DO, ellas son mds cuidadosas y comprometidas a dicha labor. Ellas se
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encargan de la colocacion de los leds, que es una actividad importante y muy
precisa en la fabricacion de los tableros; del armado depende que no existan
fallas en la parte visual. De esta drea se encarga una mujer que tiene varios
afios trabajando para la empresa quién es la que se contacta con sus amigas
que ya han trabajado previamente en la empresa y son contratadas por

tiempo determinado.

Estos proyectos también han implicado modificaciones a la
tecnologia, los insumos, las herramientas y los procesos de producciéon que
se requieren para su elaboracion. Incluso en algunos casos se tiene que
contratar la maquila o la subcontratacion de alguna parte del proceso si este

es muy complejo o cuando el tiempo apremia.

Los trabajadores piensan que el material en la empresa es limitado,
que no esta actualizado como a ellos les gustaria, que tienen que actualizarse
también en el uso de las nuevas herramientas e insumos. Algunas de las
herramientas técnicas especificas que consideran necesitan son el DSP
(Digital Signal Processor) (hardware) el cual sirve para hacer las
operaciones mds rapidas, donde para el caso de la pantalla de video es
indispensable; FPGAs también requieren de una computadora que les
permita hacer procesos mas complejos. Piensan que las empresas grandes
por su estructura permite la especializacion de tareas, pero que en el caso de
la empresa “K” esto no se logra porque dependiendo del proyecto en
ocasiones todos tienen que hacer de todo un poco, aunque cada uno tiene

habilidades y capacidades que los distinguen.
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Al principio la DO estaba en contra del RF inaldmbrico porque no
veia el beneficio ya que solo se enfocaban a lo que el cliente solicitaba y
como este no lo conocia entonces el RF no era solicitado. La primera vez
que se utilizé ocurrié en un tablero de fiitbol americano, al principio di6
problema ya que a la implementacion le hacia falta algo, en este sentido le
causaba problemas porque el tablero dejaba de contar o parpadeaba, esto se
mejoré a través del uso del RF inaldmbrico, lo que les permitié también
abarcar mayores distancias. Por la demanda de tableros en los juegos
Centroamericanos y del Caribe, es como llegan nuevos trabajadores que se

tuvieron que adaptar al trabajo en menos de dos meses.

Entonces, haciendo una historia por lo que se ha trabajado en esta
area, primero fué lo electromecanico que se dejo de usar en el 85; después
siguieron los triats el cual es una tarjeta un switch electrénico que controlaba
los tableros de focos y hasta la fecha hay tableros de este tipo a los que se le
da servicio y aunque hay aplicaciones con focos, la tltima vez que mandaron
maquilar estas tarjetas fué hace tres afnos. Esta drea trabajé mas con los triats
que con los elementos electromecdnicos. Después del triat siguid el control
de led, que tienen mejor intensidad, mas colores, mds tiempo de vida y son

ademas mas baratos.

Otras mejoras que se han dado son en la caja inaldmbrica con mayores
capacidades digitales (mas botones) para poder facilitar su uso y ampliar sus

aplicaciones.

El software mds sofisticado que se ha realizado es el destinado a los

programas de television que tienen interface gréfica, porque tienen un
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software de control y varias computadoras remotas controladas desde una
red (inalambrica o alambrica), cada computadora genera graficos y pueden
poner textos imdgenes y videos, es decir muchos efectos en un mismo
hardware. Ese software duro como un afio en desarrollarlo y surgid
igualmente por la necesidad, ya que nunca se habian metido a cuestiones
graficas pero por los requerimientos del cliente es que aceptaron. Al inicio
las imagenes y efectos eran limitados, sin embargo se fue mejorando lo que
permiti6 que los clientes pidieran cada vez mayores especificaciones, a pesar
de ello, la empresa ha cumplido con todo lo solicitado y la mercancia ha sido

entregada a tiempo con la satisfaccion del cliente.

Dentro de los grandes cambios que se han ofrecido en el producto es
el uso de microcontroladores en las tarjetas. Antes la electronica se
manejaba con una tarjeta maestra y ahora se hace con el microcontrolador el
cual es mas flexible. Los tableros que estdn en periférico y las vias rapidas
fueron hechos con el fin de cubrir una necesidad, se inici6 el proyecto desde
1999 hasta su instalacién en el afio 2000, tuvieron muchas dificultades y fué
complejo desarrollar el proyecto porque se tuvo que empezar desde cero, ya
que era un pedido con caracteristicas diferentes a lo que se habia
previamente elaborado. Se batallo para los clusters y su intensidad, la
corriente que llevarian, etc. para ello tuvieron que investigar por su cuenta
para sacarlo adelante, cada uno tomo una parte del proyecto para poderlo

realizar.

Sin embargo las pizarras de béisbol son consideradas en la empresa
como mads sofisticadas ya que utilizan el mismo cluster de las pantallas de

vialidad, pero con las pizarras se ha mejorado en relacién al consumo de
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electricidad y el control inaldmbrico (RF), ademds de que tienen todos los
componentes de las pantallas de vialidad. Las pantallas de television también
son complejas por los controles que van desde una computadora y asi como
las animaciones que aparecen, por tanto ha sido un logro desarrollar el
hardware con el manejo también de un software muy especifico. Televisa
mostré sus necesidades pero quiso agregarle ciertos distintivos, de acuerdo a
las necesidades de cada programa, por lo que “K” tuvo que hacer todas esas

modificaciones y adaptarse a los cambios solicitados.

Cabe mencionar que los controles desde un centro de control remoto
surgieron también de las necesidades de los clientes, ya que estos son
personas no expertas en tecnologia pero que han viajado mucho, sobre todo
a Estados Unidos y ven lo que alla se ofrece por lo que buscan en nuestro

pais que se les brinde productos similares o mejores.

Ofrecer mejores tableros implica mayores ventas y ser mds atractivos
que los productos de la competencia, es ahi donde se valora el trabajo de la
compaiiia y finalmente la permanencia de las fuentes de empleo. Algunos de
los trabajadores entrevistados del departamento de produccién consideran
que hay que refrescarse y actualizarse, ya que consideran que si se hubieran
hechos los cambios al mismo tiempo que otros paises, la empresa podria
estar en un nivel mds avanzado en cuestiones de video y de iluminacion
arquitectonica, lo que les daria una ventaja competitiva mayor que con la
que actualmente cuentan, y podrian estar participando en nuevas 4dreas

dentro del ramo de la electrénica.
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6. Andlisis de Resultados y Conclusiones.

6.1 Anadlisis de Resultados contrastando Teoria y Prdctica.

Estudios de caso significativos que tengan como objetivo la
innovacion y que se hayan llevado a cabo en pequefias empresas son
escasos, mas aun dentro de una economia subdesarrollada como lo es la
mexicana. Entonces dos grandes retos que se presentaron en la realizacion y
compilacion de este trabajo fueron: 1) encontrar literatura y referencias
solidas sobre innovacién en pequefias empresas, siendo estas de cualquier
industria, dentro del estado del arte mundial; y 2) el poder realizar el estudio
de caso de manera satisfactoria, en una pequefia empresa resultd accesible el
poder entrar a ella gracias a la gestion de la asesora de la tesis. Y ya fué una
labor mds individual de un servidor el ganar la confianza del directivo y

empleados para la realizacion de la investigacion.

La empresa “K” muestra una gran cantidad de informacién que
permitié estudiarla a fondo desde muy diversas perspectivas como lo es la
perspectiva historica, financiera, cultural, organizacional, etc. Sin embargo,
el reto de este trabajo se tuvo al ser planteada una focalizaciéon en
herramientas particulares de gestion que incidieran en el logro de innovacion
en una pequefia empresa; y ello simplemente dicté que todas las perspectivas
tuviesen que estar presentes, ya que la innovacién no sigue una trayectoria
lineal como antes se tenia contemplado en el mainstream de la literatura

sobre innovacion.
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Manteniendo el orden de las herramientas de gestion abordadas en el
estudio de caso, se obtuvo que la planeacion estratégica es crucial en la
operacion del dia a dia de la empresa “K”, esto debido a que las decisiones
tomadas en cada una de las aéreas de la empresa, estdn en que si un drea o
elemento que compone la empresa llega a fallar, todo el trabajo y esfuerzo
de los demds puede verse fuertemente afectado simplemente por una mala

decision de sus directivos.

Asimismo, la parte operativa contempla y tiene una vision mads alla de
las situaciones que se manifiestan en un contexto de tiempo presente, tal
como lo indica Van de Ven; ya que de esta manera la innovaciéon puede
emerger en un tiempo futuro, pero debido a acciones tomadas en el tiempo
presente atn cuando el objetivo no sea directamente la innovacién sino lo
aplicado para una pequeiia empresa; como buscar los mercados, productos y
procesos que le permitan contar con el dinamismo necesario con el que se
desenvuelve la tecnologia y de esta manera no quedarse rezagados, ya que
tanto en las entrevistas realizadas como el andlisis de los diversos autores
apunta a que la pérdida de mercado o el hecho de quedar estancados puede

encaminar la muerte de una empresa.

La planeacion estratégica enfocada a la innovacion es en si una
herramienta esencial, que cuenta con instrumentos que permiten desarrollar
la organizacion, direccion y control de los proyectos o acciones tomadas al
interior de la empresa. Uno de estos instrumentos es la matriz FODA. En la
pequefia empresa analizada y en su toma de decisiones del dia a dia los
directivos e ingenieros no llevan a cabo la matriz FODA en cada una de los

asuntos relevantes a evaluar tal y como la teoria nos sefial6 con Ulhoi (en
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Geschka y Hiibner 1992). Es asi como los directivos sin analizar el foda,
indirectamente, realizan escenarios de negocios que les permita la
supervivencia de la empresa. Con ello cuestiones como salarios, pago a
proveedores, gastos fijos, clientes, etc. forman parte del andlisis para lograr
la innovacion, porque al tomar un decision sobre ello podra ser factible su
supervivencia y por ende el continuar con las ideas de productos y procesos
que les permita generar recursos financieros asi como de adquisicion de

capacidades.

Dentro del caso se puede observar el hecho descrito en el parrafo
anterior, que el personal no cuenta con conocimiento tedrico dentro de la
temética de planeacion estratégica es por ello que el DO es quien la realiza,
lo que conlleva a que la toma de decisiones tome gran peso en las
experiencias vividas, es decir en un conocimiento empirico, y a pesar de ello
les ha permitido realizar mejoras en los proyectos, mercados (de la
radiocomunicacién a los tableros deportivos, a la iluminacién de edificios..
etc.), tecnologia, estética, etc., de cualquier forma; ellos agrupan en su mente
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de sus funciones y lo
que se presenta en “K”. Desde mi perspectiva utilizan la herramienta de la

matriz FODA de una manera a la que llamaria FODA empirica y practica.

De Ulhoi (en Geschka y Hiibner 1992) tiene el objetivo de buscar una
gestion de la innovacion, considera que se deben vincular las necesidades
del management tecnoldgico con las del management estratégico. En “K”, la
parte tecnoldgica estd contemplada en las decisiones econdmicas con el
proposito de obtener beneficios, ya que como se sabe los recursos en las

pequefias empresas son limitados. En la empresa “K” utilizan la herramienta
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FODA pero de una manera tropicalizada ya que hacen las adecuaciones
necesarias basadas en sus requerimientos y con los conocimientos técnicos
limitados de gestién con que cuentan ya que su experiencia estd en la

ingenieria aplicada.

Finalmente sobre la planeaciéon estratégica en la gestion de la
innovacion Van de Ven (en Tushman & Moore 1988) enfatiza que ciertos
factores al interior de la empresa como las ideas, la gente, las transacciones y
el contexto sobre el tiempo, no pueden ser elementos en los que toda la
organizacion deba tomar las decisiones, sino que estd en la responsabilidad
del manager el asumir la mejor toma de decisién mirando como uno de sus
objetivos la de innovar para mantener a sus clientes y permanecer en el
mercado, el manager asume responsabilidad y da luz verde a lo que
tedricamente en esta tesis hemos catalogado como innovacién (productos y
procesos), sin embargo, ellos no aplican la palabra innovaciéon por su
enfoque de ingenieria y no de especialistas en ciencias sociales, pero toda

decision de la DO embona en lo abordado por Van de Ven.

El aprendizaje y la estructura resulté ser también una herramienta
clave para el logro de la innovacion en procesos y productos para la empresa
“K”. En el marco tedrico de este trabajo, Roberts recalca que la forma de la
estructura organizativa que busque incrementar su capacidad de innovacién
debe considerar tanto fuentes externas que incidan a la organizacion, asi
como acciones que la misma empresa produzca; y en esto la persona que
realiza la actividad de marketing es el DO, el cual cuenta con la informacién

necesaria para poder encaminar a la empresa hacia la oportunidad de crear
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nuevos productos que la competencia no esté desarrollando y que el mercado

demande.

Roberts dice que segun el tipo de empresa y en la industria en que se
encuentre, el departamento de produccién puede asumirse como un ‘cliente’
y de esta manera poder incidir en las decisiones que miren el mejoramiento
de los procesos productivos o la creacién de nuevos productos con nuevos
materiales, nueva tecnologia, nueva estética, etc. En “K” los ingenieros de
produccién hacen muchas aportaciones y cuestionamientos no solo sobre el
uso de insumos y materiales, sino también de las distintas maneras de
produccién e incluso de presentacion al usuario final. Dicha funcién de
cliente es tan importante que de hecho resulta en una herramienta de gestion
propia que se abordd en la parte tedrica y que mas adelante concluiremos al

respecto.

Retomando el aprendizaje y la estructura, en la pequefia empresa K lo
que rige es un aprendizaje learning by doing. Desde su fundacién fabricaban
y reparaban equipos de radiocomunicacion hasta la actualidad con los
tableros y la iluminacion inteligente, cada nuevo proyecto es un reto porque
los clientes piden algo particular que puede ir reflejado en el hardware o el
software. Desde ahi va inmersa la innovacion pero al enfocarnos en el
aprendizaje si bien la empresa busca personas con estudios de ingenieria, el
estudio de caso manifest6 en voz de los mismos ingenieros que lo realizado
en la empresa “K” poco o casi nada tiene que ver con las cuestiones tedricas
abordadas durante su proceso de formacion académica, el aprendizaje se ha

dado en base a la experiencia que se ha ido adquiriendo en la empresa y
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gracias a la busqueda de informacion, el trabajo en equipo y el apoyo de los

proveedores.

Asimismo, el aprendizaje va muy ligado con el tipo de estructura que
tenga una empresa ya que si es muy distinto la manera como se lleva a cabo
en una gran empresa que en una pequefia o MiPyMe. En términos de
aprendizaje para la innovacion, fue sefialado en este trabajo que una gran
empresa generalmente tiene su propio departamento de I+D donde unica y
exclusivamente su personal se avoca a la actividad innovadora. Sin embargo,
la pequena empresa no cuenta con los recursos para tener su propia area de
[+D; entonces tanto los recursos financieros como de capital humano se
acomodan de una manera que permitan lograr la innovacién por medio de

una buena gestion.

El estudio de caso sefal6 de la flexibilidad y buen ambiente al interior
de la empresa “K”, lo que permitia una comunicacién libre y abierta. Ello
permitia que cada uno de los miembros del personal técnico asi como
directivos pudieran transmitir y retroalimentar el conocimiento, el cual tiene
como objetivos basicamente la resolucion de problemas pero también la de

generar nuevas ideas para lograr la innovacion.

Finalmente el demandpull, herramienta de gestiéon de la innovacion
que proviene del exterior de la empresa, ha brindado valiosa informacién
para las decisiones tomadas en la empresa “K”. Von Hippel en la parte
tedrica formula un planteamiento interesante llamado diagrama de REII en
el que puede indicarse graficamente la interaccion en pro del negocio y la

tecnologia de los demandantes y los productores; enfocdndose a evaluar los
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retornos para los usuarios asi como para los fabricantes. En “K” Ia
asignacion de recursos tanto humanos como materiales ha permitido el
sustento financiero de la empresa; situacion que ha implicado logros y
aceptacion en el mercado por los productos que ofrece o por llevar a cabo
procesos econdmicamente sustentables como los tableros de sefalizacion

vial, la radiofrecuencia en los tableros de beisbol, etc.

La interaccion de una empresa es tan relevante que los beneficios que
trae una innovacién no se quedan exclusivamente entre los clientes y los
productores, sino que también abarca a los proveedores ya que estos son una
clave fundamental en el proceso productivo. Si los proveedores no
comprenden la dimensién que implica su eslabén dentro de un proceso de
innovacion, el resultado final no seria satisfactorio. Por ello Von Hippel
tedricamente hace una distincién en su diagrama de REII en uno de dos ejes

a otro de tres donde se ven inmerso los proveedores.

Un cliente o un demandante son claves para una empresa que no esta
integrada verticalmente porque brindan informaciéon de las necesidades,
donde en nuestros dias y en un entorno econémico y social de globalidad la
mayoria de las empresas ya no tienen una estructura de produccion vertical.
Este tipo de estructura dificilmente se da en una pequefia empresa, sobre
todo en un pais como el nuestro, por su tamafo y el nimero de empleados.
Esta problemdtica de integracion fue comentado de forma irdnica por el
directivo de “K” ya que en cierta etapa de la empresa le fué plantada por el

gobierno esa opcion de integrar toda su produccion.
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Pero es en el contexto de globalidad y del gran acceso a la
informacion, que la pequena empresa “K” potencializa toda esta informacion
que le es brindada a un bajo costo por parte de sus proveedores, clientes,
medios de comunicacion e incluso la competencia. Si bien el DO hace viajes
a ferias internacionales especializadas para traer nuevas ideas y transmitir a
sus empleados lo que en ellas se exponen, los mismos ingenieros de
produccion hacen uso del internet para extraer lo mejor de las ideas de otros
colegas similares a nivel internacional, que pueden exponer en foros o chats
en internet las necesidades de clientes en otras partes lo cual puede anticipar

a la demanda en un pais como México.

También los proveedores con el fin de comercializar su mercancia
traen nuevas ideas a la empresa “K”, lo que permite una interaccién muy
productiva ya que en ocasiones los mismos proveedores dan cursos a precios
accesibles o inclusive gratuitos de las aplicaciones de los componentes que
venden. Entonces, se logra una interaccién con sus demandantes y

proveedores.

Es notorio a lo largo del estudio de caso los vinculos personales y
actitud individual en beneficio del bien colectivo. La innovaciéon en una
pequefia empresa es tarea dificil, aun con herramientas como las analizadas
en este trabajo. Resulta por ello loable el logro de innovacién en productos y
procesos en una pequefia empresa enfocada en una tecnologia mas actual.
Las herramientas expuestas se plantean como una alternativa para todas
aquellas MiPyMes que buscan primero que nada tener un periodo de vida
largo y sobre todo que busquen en la innovacidon el pilar para dicha

supervivencia.
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6.2 Conclusiones Finales.

Al hacer referencia a la pregunta cientifica que fue planteada para esta
tesis, se tiene que la pequena empresa analizada utiliza de diversas maneras
las herramientas de gestion como parte necesaria para lograr la innovacion
en productos y procesos que a lo largo de su historia ha realizado en muy
diversos productos y procesos, para efectos de esta tesis nos estamos
centrandonos en el estudio de caso en su fase mas contempordnea que es la

produccion de tableros electronicos.

Un planteamiento de uso de herramientas que gestionen logros en
innovacién no son producto de una sola corriente tedrica o de un solo autor;
es de esta manera que la interaccion entre lo obtenido por las entrevistas y lo
extraido de los autores aqui expuestos, da fin a este trabajo con este apartado

de conclusiones.

Dentro de la hipdtesis se ratifica el hecho que en una pequeia
empresa, como la seleccionada para realizar el estudio de caso en este
trabajo, la empresa es dirigida por los duefios y en ellos recae la
responsabilidad de la toma de decisiones, la cual en este trabajo nos
centramos es la responsabilidad de la innovacion tanto en productos como en

procesos.

Encontramos en el estudio de caso que la hipdtesis formulada y el
desarrollo del estudio de caso dan los elementos para ser aceptada, ya que el
manager de “K” en su toma de decisiones del dia a dia lleva a cabo
decisiones estratégicas que mueven a la organizacion. Dichos movimientos,

se analiz6, que no todos son positivos (como cuando utilizaron leds
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japoneses en lugar de estadounidenses solo por el precio); pero que en el
largo plazo ha permitido la permanencia de la empresa en dos grandes etapas
(la de radiocomunicacion y ahora la de tableros electrénicos) desde los afios

ochentas.

Se tiene que la supervivencia en el largo plazo ha permitido la
absorcion de aprendizaje dentro de su estructura laboral. Es asi como
pudimos observar que casi todos sus empleados tienen mas de cinco afos
laborando para “K”, lo que indica que se ha logrado un compromiso y
sinergia entre los directivos/duefios y los empleados. Dicha sinergia refuerza
la estructura productiva, por lo que la libertad en la generacion de ideas y la
retroalimentacion en equipo hacen que esta empresa haya logrado avanzar

con innovacion.

Se tiene en las herramientas de gestion las que buscamos su enfoque
en la innovaciéon como la base tedrica de esta tesis, que partimos su
biisqueda en la literatura del management de la innovacion. Solo para cerrar
de forma enfatica con la Gltima herramienta de gestion utilizada en “K”, el
demandpull que con una apertura y vision correcta del mercado por parte de
su directivo, ha permitido que la pequefia empresa estudiada avance ante los
grandes retos que demanda el mercado, esto gracias a que se ofrece un
producto que el mercado mexicano no ofrece y a que la empresa ha logrado

adaptarse a las necesidades de sus clientes.

En este trabajo también el marco tedrico, adicional a lo relevante de
las herramientas de gestion, nos plantea que existen distintas maneras de

concebir la innovacién. No se puede dar por hecho que toda innovacién va
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relacionada con los productos, o los procesos, o a ambos; como Freeman
(1994, p.474) y Pavitt (1984) lo abordan y que fué incluido dentro de nuestro
marco tedrico. Por ello puede ser entendido que atin dentro del fendmeno de
la innovacion existen unos que son mas importantes que otros, por lo que la
innovacion tecnoldgica (que tiene que ver con los productos y los procesos)
es dentro de esta pequeia empresa “K” el tipo de innovacion que brinda
elementos sustanciales para su estudio, y que fué asi llevado a cabo en esta
tesis. Es decir, nos enfocamos claramente en las innovaciones de productos y
procesos, dejando de lado otras como las innovaciones financieras o
logisticas que pudieron habernos llevado a otro tipo de trabajo o desviado

del objetivo planteado dentro de la hipétesis.

Asimismo, se tuvo en el estudio de esta empresa, ciertas bondades que
otras industrias no podrian expresar. Primordialmente el hecho de estar
situados en la quinta oleada tecnoldgica, con el paradigma tecnoeconémico
rector contempordneo que son las TICs (Tecnologias de Informacion y
Comunicacién) donde se tiene como base a la industria electrénica. Esto es
que la industria en donde se encuentra la empresa “K” se encuentra en el
circulo de lo mds avanzado y que hasta el dia de hoy, este paradigma
tecnoecondmico forja las innovaciones mas importantes para la humanidad

que pueden permear hacia otras industrias.

Aun cuando la empresa estudiada fabrica y/o integra componentes de
electrénica que se ven reflejados en productos como tableros o
sefializaciones electrénicas e iluminacién, los componentes y el
conocimiento aplicado para su generacion y por ende para su innovacion

estan en el top tecnoldgico.
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Aplicaciones de microcontroladores; que basicamente son chips, uso
de tarjetas de video y tarjetas de disefio para numeros en los tableros; son
casi unas motherboards, utilizacidon de softwares para disefiar o implementar
mecanismos de ejecucion, etc. son insumos fundamentales que mueven la

innovacion a nivel mundial en las TICs.

Gran parte del enfoque mostrado y que busco transmitir en este
trabajo, es el hecho de que la innovacion resulta necesaria para la generacion
de recursos financieros, liquidos y tangibles gracias a que se logra una

preferencia en el mercado.

Este trabajo también es el resultado del esfuerzo no solo de una sola
persona, sino del equipo conformado por la asesora de tesis, la apertura y
honestidad de la empresa estudiada y finalmente el de todas las personas

involucradas en las entrevistas que se recabaron en el estudio de caso.

Los logros de innovacién que traen implicito la puesta en marcha y la
aceptacion en el mercado, requiere de las herramientas de gestion ya que
permiten el movimiento del capital mds importante de una empresa; el
humano, ya que sin las personas no se podrian tomar las decisiones correctas
que permitan su vida en el corto, mediano y finalmente largo plazo. Aunque
en el caso de las pequefias empresas el papel de los duefios de la empresa es
fundamental ya que normalmente de ellos depende una buena gestion y el

compromiso de sus colaboradores.
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La perspectiva analizada muestra como las herramientas de gestion
enfocadas a la innovacion, son una fuente sdlida de ayuda en aquellas
empresas que no cuentan con un departamento de Investigacion y
Desarrollo. Dichas herramientas permitirdn la innovacién, si la persona
situada en la direcciéon de la empresa asume el rol de un buen lider que

permite la intervencion de los empleados para generar nuevas ideas.

6.3 Limitaciones de los alcances efectuados.

Este trabajo de tesis implicd un gran esfuerzo por parte de todos los
involucrados en ello. Pero es claro que existe una gran diversidad de autores
que tratan el tema de la innovacién en productos y en procesos, asi como de
las herramientas especificas que seleccionamos para exponerlas en este
trabajo; sin embargo no es factible por tiempo y su vasta extension la total
inclusion dentro de esta tesis, es por ello que el autor de este trabajo se

centrd solo en los que se consideraron las mds representativas.

La misma metodologia utilizada en este trabajo que es el estudio de
caso simple, presenta la limitante que se centra en solo una empresa con
caracteristicas peculiares donde los resultados pueden o no replicarse en

otros estudios de caso.

Es de esta manera como cerramos este trabajo de investigacion
reconociendo que existen diversas limitantes a los estudios, sin embargo se
realizé todo el esfuerzo y apego a los métodos cientificos que permiten

mostrar a todos los lectores de esta tesis un planteamiento de la utilizacion
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de herramientas de gestion de la innovacién en una pequefla empresa

industrial mexicana que lleva en el mercado mas de 30 afios.
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