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Resumen

El propdsito del presente trabajo consiste en presentar una propuesta metodologica para la
evaluacion de los ambientes de innovacion empresariales, asi como los resultados de su apli-
cacion en un grupo de empresas del Estado de Hidalgo, México, a modo de validacion par-
cial de la misma. Los resultados obtenidos han permitido desplegar un conjunto de valora-
ciones y recomendaciones especificas para el desarrollo y consolidacion de estos ambientes
en el territorio analizado. En tal sentido, la estructura del trabajo consta de tres momentos.
Primero, se sistematizan los resultados de la revision de diversas fuentes bibliogréficas, asi
como de investigaciones previas desarrolladas por los autores en el ambito de la gestion de
la innovacion. En segundo lugar, se presenta la metodologia propuesta para la evaluacion
de los ambientes de innovacion empresariales. Por tltimo, se exponen los resultados de la
aplicacion de la metodologia en una muestra intencional de empresas hidalguenses y se
exponen consideraciones correspondientes sobre el estadio de desarrollo de sus ambientes
de innovacion, sus implicaciones y retos potenciales a enfrentar para lograr una evolucion
progresiva de los mismos.

PALABRAS CLAVE: gestion de la innovacion, ambientes de innovacion empresarial, evalua-
cion de los ambientes de innovacion.
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Abstract

The purpose of the present paper consists of presenting a methodological proposal for evalu-
ating enterprises innovation ambiances, as well as the results of its application in a group of
enterprises belonging to Hidalgo State, Mexico, as a way of its partial validation. The obtained
results have permitted to display a series of specific assessments and recommendations for the
development and consolidation of innovation ambiances in the region intervened enterprises.
The paper is structured in three parts. First, it is systematized the results of the specialized liter-
ature review, as well as previous researches developed by the authors in the field of innovation
management. Second, it is presented the methodological proposal for evaluation enterprise
innovation ambiances. Finally, it is set out the results of the application of the methodology in
an intentional sample of Hidalgo State enterprises, and it is stated some considerations about
the stage of development of its innovation ambiances, the implications of these stages, and the
potential challenges in facing a progressive evolution of their ambiances.

KEy worbps: innovation management, enterprise innovation ambiance, evaluation of innova-
tion ambiances

Introduccion

El proceso de globalizacion que experimenta el mundo ha puesto de mani-
fiesto la relevancia de la innovacion y las distintas formas en que se manifiesta
en las empresas. En un contexto de cambios acelerados, sustentado por un de-
sarrollo sin precedentes de la revolucion cientifico-técnica y la mundializacion
de la economia, el entorno empresarial demanda de las empresas un alto nivel
competitivo que asegure su posicionamiento sostenible. Este nuevo entorno
exige cambios en los modelos de gestion empresarial para enfrentar estas nue-
vas realidades. Asi, el paradigma de la competitividad se erige en eje directriz
de la gerencia empresarial, donde la innovacion juega un papel crucial. Si hasta
hace pocas décadas atras la produccion masiva, la elevacion de la producti-
vidad y la continua racionalizacion de los costos resultaban suficientes para
asegurar el posicionamiento de las empresas en los mercados, en la actualidad
es necesario ampliar los marcos de referencia conceptual acerca de las variables
competitivas.

La relevancia que adquieren las demandas y expectativas cada vez mas
cambiantes y diferenciadas de los clientes exige de las empresas asumir la in-
novacidén como un proceso interno clave y eje fundamental en el desarrollo de
su capacidad competitiva. Asi, “la competitividad exige tener los elementos
adecuados para la innovacion, desde politicas e instituciones publicas solidas
hasta adecuados entornos facilitadores en las empresas” (Schwab, 2014).
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Lo anterior conduce a la insercion de las empresas a la asi llamada eco-
nomia del conocimiento (Gibbons et al, 1997; David y Foray, 2002; Brinkley,
2006; Pomoni, 2007; Castillo, 2008; Triana, 2009) o también denominada eco-
nomia creativa (Caves, 2000), donde la interrelacion de los conceptos de com-
petitividad e innovacion adquiere una relevancia especial. En este marco, la
competitividad se sustenta en la capacidad de innovacion de la empresa para
garantizar un posicionamiento sostenible en un entorno globalizado. Por tanto,
constituye un reto empresarial, cuya asuncion exige como herramienta funda-
mental una adecuada gestion de la innovacion, entendida como el “proceso de
creacion y desarrollo de ambientes empresariales que posibiliten la generacion
y difusion de conocimiento especializado, ideas creativas e innovaciones en las
empresas” (Gutiérrez, 2013). De ahi que la creacion y desarrollo de ambientes
de innovacion empresariales se erige en pieza clave del accionar competitivo
empresarial y su analisis adquiere singular importancia.

Dada la estrecha relacion existente entre competitividad e innovacion y en-
tre gestion de innovacion y desarrollo de ambientes innovadores, la cuestion
acerca de la evaluacion del grado de desarrollo de los ambientes de innovacion
en las empresas constituye una problematica de gran importancia y actualidad.
Por esta razon, algunos de los autores de este trabajo han desplegado esfuerzos
investigativos previos en esa direccion, generando instrumentos de evaluacion
y consideraciones sobre la gestion de los ambientes de innovacion en otros
contextos (Gutiérrez, 2013; Blanco y Gutiérrez, 2014; Blanco, Diaz, Gutiérrez
y Guerrero, 2015). Sin embargo, el reto que se presenta consiste en validar estos
resultados de investigacion en el contexto mexicano.

En tal sentido, el propdsito del presente trabajo consiste en presentar una
propuesta metodoldgica para la evaluacion de los ambientes de innovacion em-
presariales, asi como los resultados de su aplicacion en un grupo de empresas
del Estado de Hidalgo a modo de validacion parcial de la misma en el contexto
mexicano, derivando un conjunto de conclusiones y recomendaciones espe-
cificas para el desarrollo y consolidacion de estos ambientes en el territorio
analizado.

La estructura del trabajo consta de tres momentos. Primero, se sistematizan
los resultados de la revision de diversas fuentes bibliograficas, asi como de
investigaciones previas desarrolladas por los autores en el ambito de la ges-
tion de la innovacion. En segundo lugar, se presenta la metodologia propuesta
para la evaluacion de los ambientes de innovacion empresariales. Por ltimo,
se exponen los resultados de la aplicacion de la metodologia en una muestra
intencional de empresas hidalguenses, desarrollando las consideraciones co-
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rrespondientes sobre el estadio de desarrollo de sus ambientes de innovacion,
sus implicaciones y potenciales retos a enfrentar para lograr una evolucion pro-
gresiva de los mismos.

La gestion de la innovacion y los ambientes de innovacion empresariales

En la actualidad, mas del 30% de las ventas anuales de las empresas compe-
titivas corresponde a nuevos productos o a significativas mejoras introducidas
en los mismos, fruto del impacto de los procesos de innovacion. Sin embargo,
para otras empresas, en particular, las de menor tamafo, la innovacion es per-
cibida como algo complejo y exclusiva de las grandes empresas que poseen
importantes departamentos de investigacion y desarrollo (FEDER, 2010). Por
ello resulta crucial desmitificar los procesos de innovacién empresarial y que
asuman su alcance real, pues todo parece indicar que la innovacion permanece
como un asunto pendiente para muchas empresas y necesita materializarse de
forma mas efectiva en la gestion de las mismas.

Hoy dia, cuando se alude a la innovacion, se alude a la capacidad empre-
sarial de incorporar de nuevos productos, procesos o servicios utiles para el
mercado. La OCDE (2005:7) la define como “la introduccién de un nuevo o
significativamente mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un
nuevo método de comercializacién o de un nuevo método organizativo™. La
innovacion de producto consiste en la creacion de nuevos bienes o servicios o la
mejora de sus caracteristicas, prestaciones o calidad de los ya existentes. La in-
novacion de procesos supone la introduccion de nuevos procesos de produccion
o la modificacion de los ya existentes. Las innovaciones de comercializacion
implican la puesta en practica de nuevos elementos afiadidos a los productos,
como cambios en el disefio 0 envase, o nuevos métodos de promocion, distribu-
cion y ventas. Por ultimo, las innovaciones organizativas se refieren a la puesta
en practica de nuevos métodos y practicas empresariales en la organizacion de
puestos de trabajo o en las relaciones de la empresa con su entorno.

La innovacion, como proceso clave para lograr la competitividad empre-
sarial, constituye un proceso multifactorial, sistematico e intencional que mo-
difica determinados términos para crear riqueza o nuevos cursos de accion.
Ademas de conocimientos y habilidades, requiere personas con actitud y capa-
cidad para cuestionar la realidad, anticiparse y romper esquemas. Es cuestion
de cultura y de su inseparable sostén, el liderazgo, de infraestructura y recursos,
de regulaciones, politicas y estructuras adecuadas, de interacciones, encade-
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namientos y redes de apoyo, lo que exige précticas y sistemas para su gestion
como subsistema empresarial (Blanco, 2013; Gutiérrez & Blanco, 2014). La
innovacion, por si sola, no asegura que se alcancen posiciones competitivas en
las empresas. Para que esta relacion fructifique de manera exitosa deben asegu-
rarse procesos efectivos de gestion de la innovacion.

La gestion de la innovacion consiste en un proceso orientado a organizar
y dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y econdmicos,
con el objetivo de generar nuevos conocimientos e ideas que permitan obtener
nuevos productos, servicios y procesos o mejorar los existentes, asi como trans-
ferirlos a las fases de produccion y comercializacion. Su efectividad depende
de la capacidad de la empresa de crear y desarrollar ambientes de innovacion,
considerando que la capacidad de innovar constituye un recurso mas de la em-
presa, al igual que sus capacidades financieras, comerciales y productivas.

Las funciones basicas de la gestion de la innovacion se presentan en la tabla
que sigue a continuacion. Las mismas exigen modos de actuacion en directivos
y miembros de la organizacion empresarial que aseguren una gestion eficaz,
como son: preocupacion por evaluar la eficiencia y eficacia de los procesos de
innovacion; establecimiento de canales de comunicacion internos y externos;
integracion de la innovacion a nivel corporativo; implementacion de proce-
sos de planificacion y control de proyectos de innovacion; orientacion a las
oportunidades del entorno; y desarrollo de un estilo de direccion basado en el
liderazgo, la motivacion y el compromiso con el desarrollo del capital humano.

Tabla 1. Funciones basicas de la gestion de la innovacion.
Elaboracion propia en base a: Nuchera, Pavon & Leodn, 2002.

Funciones Descripcion

Conocer los conocimientos y capacidades que se dominan en la
Inventariar empresa y pueden ser empleados para potenciar la capacidad de
innovacion

Alertar sobre las tendencias de las nuevas tecnologias y estrategias de
Vigilar los competidores; identificar las potenciales fuentes de oportunidad
para innovar

Determinar los perfiles de competitividad y el potencial diferenciador
propio para determinar los posibles cursos estratégicos

Evaluar

Identificar el potencial de incremento del patrimonio de la empresa
Enriquecer via inversiéon en capacidades humanas, inversion en tecnologia
propia, ajena o mixta mediante la concrecion de alianzas estratégicas
Emplear los recursos de la mejor manera posible, logrando maxima
eficiencia en su uso

Optimizar

Proteger las innovaciones propias y actualizar de manera continua los

Proteger .
conocimientos de la empresa
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Estos modos de actuacion deben estar en correspondencia con las exigen-
cias actuales, relacionadas con la velocidad de los cambios, la mejora continua,
la creciente incorporacion de las tecnologias de la informacion y las comunica-
ciones, la utilizacion de recursos tecnologicos y conocimientos externos com-
partidos, el acortamiento del ciclo de vida de los productos, el acercamiento de
las fronteras tecnoldgicas y la constitucion de equipos virtuales y alianzas. Ade-
mas, deben propender a la creacion y desarrollo de ambientes de innovacion
en las empresas que permitan enfrentar tales exigencias. Por tanto, para elevar
la efectividad de la gestion de la innovacioén no es imprescindible contar con
altos presupuestos de I + D en las empresas, sino generar intensos procesos de
innovacion mediante el desarrollo y consolidacion de ambientes adecuados de
innovacioén en las empresas (Hamel & Prahalad, 1991; Gloor, 2006; De Souza,
2009).

Un ambiente de innovacion empresarial puede definirse como el contexto
organizacional en el que se desarrollan las interacciones entre sus miembros
para generar innovaciones mediante procesos de aprendizaje y de gestion de
los recursos existentes. Los ambientes de innovacion son espacios donde las
personas con iniciativas innovadoras se relacionan entre si, desarrollan y po-
nen en marcha proyectos, productos, servicios y procesos innovadores. Se
trata de climas de trabajo donde se libera la creatividad y el liderazgo creativo
de las personas para que puedan generar innovaciones (Gutiérrez, 2013). A
medida que estos se desarrollan y consolidan, se convierten en émulos para la
agregacion de valor y el cambio en las organizaciones, pues se benefician del
aprendizaje conjunto, la participacion y la gestion efectiva de los procesos de
innovacion. Por ello, en la actualidad, la creacion de ambientes de innovacion
empresariales supone un reto para el desarrollo de los procesos innovadores
en las empresas.

El desarrollo y consolidacion de los ambientes de innovacion empresariales
exige el aprovechamiento de todos los recursos al alcance de las empresas y su
transformacion en energia innovadora, que se acoja y motive a personas capa-
ces de generar de manera intencional ideas innovadoras para el desarrollo com-
petitivo y la sostenibilidad empresarial. Exige compromiso e involucramiento
de personas con talento, que asuman riesgos, emprendan proyectos con sentido
de utilidad para la empresa y para la sociedad, aprendan con pasion, tengan
capacidad de superacion, tolerancia al fracaso y al y reconozcan la diversidad y
la multidisciplinariedad (Janka & Farrell, 2014).
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Metodologia para evaluar los ambientes de innovacién empresariales

La propuesta metodologica que a continuacion se presenta parte de la iden-
tificacion de las dimensiones claves para el desarrollo de los ambientes de inno-
vacion a partir del analisis critico de la literatura especializada. Posteriormente,
se escalan los diferentes estadios de desarrollo de tales dimensiones en atencion
a un deber ser o estado deseado en cada una de ellas, lo que constituye el prin-
cipal aporte de la propuesta. A partir de estas consideraciones, se presenta un
instrumento para capturar informacion relevante en las empresas respecto al
estadio de desarrollo de cada dimension.

El procesamiento de la informacion generada a partir de la aplicacion del
instrumento presentado permite caracterizar los ambientes de innovacion em-
presariales por dimensiones, lo que posibilita arribar a conclusiones sobre su
grado de evolucion y generar consideraciones sobre posibles cursos de accion
para favorecer su desarrollo y consolidacion. El enfoque metodologico que se
asume en la investigacion es el cualitativo, de acuerdo a la naturaleza de la
informacion que se recoge para responder al problema de investigacion y al
proposito que se persigue, que consiste en describir sucesos complejos en su
medio natural, con informacion preferentemente cualitativa, lo que no niega el
empleo de técnicas cuantitativas (Ballestrini, 1998). Es por ello que una de las
limitaciones que presentan los resultados que se exponen es que se basan en
percepciones de los sujetos encuestados que solo se procesan en base a estadi-
grafos de tendencia central. De ahi la necesidad de continuar perfeccionando la
confiabilidad de los mismos, incorporando técnicas estadisticas mas adecuadas.
Seguidamente se procede a la exposicion de las bases metodologicas de la pro-
puesta presentada.

¢ Identificacion de las dimensiones claves de los ambientes de innovacion

Con respecto a la revision de literatura especializada, si bien contempla
un amplio y profundo abanico de problemas relacionados con los procesos de
innovaciéon y de su gestion, no resulta muy fértil en el dmbito especifico de
los ambientes de innovacion y de los factores que posibilitan su desarrollo.
No obstante, se han podido identificar dos perspectivas en dicho ambito. La
primera de ellas esta asociada a los ecosistemas o entornos innovadores (Gard-
ner, 2001:126-130), que presenta un enfoque territorial, definiéndolos como
“ambitos territoriales de interaccion entre diversos actores econdmicos para
generar innovaciones...[que] se caracterizan por la apertura al exterior de las
organizaciones interactuantes y su capacidad de crear redes [regionales o loca-
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les] de innovacion”. Armenteros et al (2013) también abogan por este enfoque
al reconocer que la innovacion, reconocida como una variable estratégica de
competitividad, esta estrechamente ligada al territorio, al &mbito local y a los
entornos innovadores que se generan en esos espacios, conformando redes de
innovacion.

Por otra parte, se encuentra la perspectiva empresarial, ambito en el que se
desarrolla la presente investigacion. En este marco, algunos autores remarcan
la importancia de contar con ambientes internos o ecosistemas empresariales
para generar procesos de innovacion, abordando los factores que contribuyen
a su desarrollo y consolidacion. Asi, Janka & Farrell (2014) consideran cin-
co aspectos determinantes, como son: 1) unir perspectivas diversas, haciendo
confluir personas de diversos perfiles profesionales en el analisis de problemas
complejos, dado que la multidisciplinariedad contribuye a ofrecer soluciones
que cubren todos los angulos de una necesidad; 2) confianza creativa, pues para
dar solucion a un problema complejo debe generarse confianza en las habili-
dades de las personas frente a las demas personas del grupo; 3) enfocarse en
valores humanos, ya que los frutos de la innovacion deben estar dirigidos a se-
res humanos con deseos y expectativas multiples, por lo que debe promoverse
la empatia para comprender como se sienten con las soluciones propuestas; 4)
experimentar todas las posibles soluciones y reconocer la viabilidad de la mejor
decision; y 5) gestionar adecuadamente el proceso, dado que la innovaciéon no
es un asunto de inspiracion, sino un proceso donde se deben tomar decisiones
correctas en cada paso para llevar a feliz término la construccion creativa de un
producto o solucion.

Por su parte, la Confederacion de Empresarios de Malaga (CEM, 2010)
plantea que entre las condiciones internas necesarias para la innovacion en las
empresas se reconocen: a) una cultura que favorezca comportamientos innova-
dores; b) herramientas de apoyo y asignacion de recursos para la innovacion;
¢) equipos multidisciplinarios capaces y competentes; d) acceso a informacion
y conocimiento; ¢) monitoreo y deteccion de las sefiales del entorno; f) interac-
cion con clientes y proveedores; y g) seguimiento y evaluacion del impacto de
las innovaciones.

Los autores del presente trabajo, derivado de investigaciones precedentes,
identifican como dimensiones claves a considerar en el desarrollo y consoli-
dacion de los ambientes de innovacion empresariales las siguientes: 1) Inves-
tigacion y Desarrollo; 2) Vigilancia y monitoreo del entorno; 3) Alianzas y
colaboraciones; 4) Estrategia de innovacion; 5) Organizacion del proceso de
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innovacion; y 6) Adquisicion y transferencia de capacidades (Gutiérrez, 2013;
Blanco et al, 2015). A continuacidn se procede a exponer el contenido y alcance
de las dimensiones identificadas.

La dimension de Investigacion y Desarrollo comprende las actividades de
investigacion fundamental, la investigacion aplicada y de desarrollo tecnold-
gico de las empresas que constituyen sustentos esenciales de los procesos de
innovacion. La primera se orienta a la ampliacion de conocimientos cientificos
o0 técnicos no vinculados directamente con productos o procesos productivos o
comerciales. La segunda esté dirigida a la adquisicion de nuevos conocimientos
con vistas a explotarlos en el desarrollo de productos o procesos nuevos o para
generar mejoras en los mismos. Por su parte, el desarrollo tecnologico consis-
te en la aplicacion de resultados de investigacion o de cualquier otro tipo de
conocimiento cientifico para la produccion de nuevos materiales o productos
o ¢l diseno de nuevos procesos, sistemas de produccion o de servicios. Esta
dimension asegura las herramientas de apoyo necesarias para el desarrollo de
los procesos de innovacion (CEM, 2010), asi como la imprescindible experi-
mentacion de soluciones para determinar la viabilidad de las mismas (Janka y
Farrell, 2014).

Los ambientes de innovacion se consideran débiles cuando no se desarro-
llan actividades de I+D en las empresas o, si se hacen, responden a inquietudes
individuales o situaciones aleatorias por no contar con el apoyo suficiente. Por
su parte, cuando se concentran en departamentos especificos, alcanza un es-
tadio superior, pero con poco impacto a nivel de toda la empresa, debido a la
pobre capacidad para experimentar las soluciones y evaluar su viabilidad. Sin
embargo, cuando los esfuerzos de I+D se integran en un sistema articulado de
[+D+i (Investigacion-Desarrollo-Innovacion) con participacion de varias areas
de la empresa, se alcanza un estadio superior, en su desarrollo. Por ultimo,
cuando se logra que los procesos de I+D+i se encuentran extendidos en todas
las areas de la organizacion, se puede considerar que esta dimension se encuen-
tra consolidada, como expresion del estado deseado. En este estadio es posible
encontrar las herramientas de apoyo necesarias a la innovacion y las condicio-
nes que favorecen procesos efectivos de experimentacion de soluciones.

La dimension de Vigilancia asegura los insumos para la identificacion de
oportunidades de innovacion. La mayoria de las innovaciones exitosas son el
resultado de una intensa y consciente busqueda de oportunidades de innova-
cion. Segun Drucker (2002), raramente la innovacién proviene de destellos de
intuicion o inspiracion y, aunque suceda, las innovaciones exitosas son produc-
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to de un analisis profundo de las oportunidades para innovar. Por ello, la exis-
tencia de sistemas de vigilancia adecuados posibilita el desarrollo de ambientes
eficaces de innovacion. Esta dimension forma parte del aseguramiento de los
procesos de innovacion (Janka & Farrell, 2014), pues proporcionan los elemen-
tos de partida para desatarlos. Ademas, aseguran los factores de interaccion con
clientes y proveedores, el monitoreo y deteccion de senales del entorno, asi
como el seguimiento y evaluacion del impacto de las innovaciones desarrolla-
das por la empresa (CEM, 2010).

Cuando las empresas no cuentan con sistemas de vigilancia, monitoreo y
deteccion de oportunidades del entorno, sus ambientes de innovacion se pue-
den considerar débiles. A medida que se desarrollan sistemas generadores de
informacion e identificacion de oportunidades de innovacion, se logran estadios
superiores. Sin embargo, si los sistemas se circunscriben a sistemas de infor-
macion manejados por un area especifica de la empresa no generan el mismo
impacto en los ambientes de innovacion que la existencia de sistemas de vigi-
lancia competitiva o de inteligencia competitiva, de mucho mayor alcance para
dar seguimiento y evaluar el impacto de las innovaciones.

La dimension de Alianzas y Colaboraciones resulta esencial en el desarrollo
de ambientes de innovacion, pues asegura una dinamica responsable de interac-
cion que se establece tanto entre miembros de la organizacion como entre ésta
e implicados claves del entorno. Esta dimension debe asegurar la confluencia
de perspectivas diversas en los procesos innovadores (Janka & Farrell, 2014),
asi como la integracion de equipos multidisciplinarios capaces y competentes
(CEM, 2010). Asimismo, mediante las alianzas y colaboraciones se compar-
ten conocimientos, experiencias previas y un conjunto comun de principios de
cooperacion, a la vez que se difunde el conocimiento tacito, que es dificil de
codificar y transferir (Triana, 2009).

Cuando las iniciativas de colaboracion corren a cargo de determinadas per-
sonas en las empresas a iniciativa personal, los ambientes de innovacion se con-
sideran débiles. A medida que se institucionalizan y fortalecen estos nexos, esta
dimension se fortalece, alcanzando su maximo nivel o estado deseado cuando
se conforman redes de valor que se sustentan en alianzas o nexos estables de
cooperacion intraempresariales o con otras empresas e instituciones implicadas
en los procesos de innovacion.

Las Estrategias de Innovacion contribuyen a la alineacion de esfuerzos y
voluntades de los miembros y las diversas areas de la organizacion en funcion
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de las exigencias de los procesos de innovacion. En tal sentido, asegura el
compromiso de las personas no solo con los propdsitos empresariales, sino
con el entorno y consigo mismas. Por ello, incluye en si misma los factores
de cultura y liderazgo (CEM, 2010), asi como los de perspectivas diversas,
confianza creativa y valores humanos (Janka & Farrell, 2014). Asimismo,
dado su caracter dinamico e interactivo, la innovacion requiere de practicas
de gestion al interior de la organizacion y en la relacion con los agentes del
entorno, por lo que su éxito esta condicionado por el alcance de la estrategia
como variable interna clave (Armenteros et al, 2013). Por ello, como dimen-
sion de los ambientes de innovacion, la estrategia abarca en cierta medida los
factores de interaccion con el cliente (CEM, 2010) y de gestion del proceso
(Janka & Farrell, 2014).

Sin embargo, si las iniciativas de innovacion provienen de proyectos indivi-
duales, o promovidos por determinados grupos dentro de la empresa, o se con-
templa la innovacién en el marco de un presupuesto que agotan determinadas
areas de la empresa, el impacto sobre el desarrollo de los ambientes de inno-
vacion es débil o marginal. Solo en la medida en que los procesos de reflexion
estratégica de las empresas contemple las exigencias de los procesos de inno-
vacidn y, mas aun, cuando la estrategia empresarial contempla las capacidades
de innovacion como factor estratégico de apalancamiento de la empresa, los
ambientes consiguen los niveles 6ptimos de desarrollo.

La dimension Organizacion de la Innovacion se erige en soporte funda-
mental de las estrategias de innovacion. La efectividad de los procesos de in-
novacién en buena medida se explica a partir de la forma en que la estructura
y métodos de trabajo contribuyen a desarrollar capacidades de asimilacion,
adaptacion y promocion de cambios mediante el desarrollo de aprendizajes
colectivos y el despliegue de la creatividad a nivel de toda la organizacion.
Esta dimension debe asegurar flexibilidad en la interaccion entre los diferentes
niveles organizacionales, amplia comunicacion entre las areas de la empresa y
promover la creatividad en la generacion de ideas que den solucién a los pro-
blemas. Asi, se puede asumir que contempla los factores de confianza creativa
(Janka & Farrell, 2014) y de equipos multidisciplinarios (CEM, 2010). Por otra
parte, al asegurar la racionalidad y efectividad en la asignacion y empleo de los
recursos organizacionales, también se asocia al factor de asignacion de recur-
sos que alude la CEM (2010). El impacto de la Organizacion de la Innovacion
en el desarrollo de los ambientes innovadores empresariales esta relacionado
con las estructuras que sustentan los procesos de innovacion. En tal sentido,
las estructuras rigidas, verticalistas o departamentalistas constituyen un freno
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para el desarrollo de los ambientes de innovacion, pues limitan el aprendizaje
multidisciplinar, contribuyen a generar asimetrias en la asignacion y empleo de
los recursos y obstaculizan la creatividad.

La Organizacion de la Innovacion debe promover el despliegue de la crea-
tividad, entendida como el proceso que ayuda a la generacion de ideas. Sin
embargo, solo mediante procesos de depuracion racional de las multiples ideas
generadas es posible llegar a la mas efectiva. Por ello, tanto la creatividad como
el aprendizaje multidisciplinar y la asignacion de recursos organizacionales
exigen ser canalizados mediante un dispositivo organizativo adecuado, que ase-
gure el estadio pleno de consolidacion de los ambientes de innovacion, donde
se logre un alineamiento pleno entre los procesos de aprendizaje, el desarrollo
de la creatividad y la efectividad en la asignacion y uso de los recursos de los
procesos de innovacion.

Por ultimo, la dimension de Adquisicion y Transferencia de Capacidades
de Innovacion resulta vital para alimentar los procesos de innovacion. Como ya
se expuso, la capacidad de innovar constituye un recurso empresarial que debe
ser potenciado mediante procesos de aprehension y difusion de competencias
innovadoras. Por ello, esta dimension contempla los factores de perspectivas
diversas y de confianza creativa identificadas por Janka & Farrell (2014), asi
como la de equipos multidisciplinares sefialada por la CEM (2010). Sin em-
bargo, desde la perspectiva de los autores, esta dimension es la menos contem-
plada en la literatura consultada. Esto resulta en cierta medida contradictorio,
pues el desarrollo de aprendizajes colectivos multidisciplinares constituye hoy
dia el eje de la economia del conocimiento. En la actualidad, el conocimiento y
la informacidn parecen estar adquiriendo caracteristicas de bienes perecederos,
pues lo que es informacion y conocimiento valioso hoy, tal vez mafiana no lo
sea (Lundvall & Borras, 1997). Por ende, resulta crucial generar capacidades
empresariales de adquisicion de conocimientos y capacidades para construir
competencias innovadoras mediante procesos de aprendizaje colectivo.

Cuando en las empresas no se contemplan estos procesos o se asumen a
modo de iniciativa propia de determinados miembros, esta dimension apoya
débilmente el desarrollo de los ambientes de innovacion. Igualmente, si la ad-
quisicion y transferencia de capacidades es responsabilidad de un departamento
o area de la empresa, se corre el riesgo de burocratizacidén y anquilosamiento.
Por tanto, solo en la medida en que la empresa promueva la amplia adquisi-
cion y transferencia de capacidades de innovacién de sus miembros a todos
los niveles y, a su vez, estas capacidades son empleadas de manera efectiva en
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los procesos de innovacion, se podran contar con ambientes de innovaciéon en
desarrollo o consolidados.

*Escalamiento de las dimensiones de los ambientes de innovaciéon

De acuerdo con lo hasta aqui expuesto, en la siguiente tabla se identifican
las dimensiones a considerar en la creacion de ambientes de innovacion en las
empresas con sus correspondientes estadios de desarrollo y consolidacion. La
tabla expuesta expresa un escalamiento o proceso evolutivo de los ambientes de
innovacion en las empresas, considerando que, en su desarrollo, los ambientes
de innovacion empresariales inician por estadios de etapas formativas (Land,
1997) que impactan débilmente los procesos innovadores, para ir avanzando
hacia estadios superiores. En este avance, se considera como el nivel éptimo u
objetivo el estadio IV, considerado como un ambiente Consolidado.

Tabla 2. Dimensiones de los ambientes de innovacion de las empresas y estadios de su
desarrollo. Fuente: Gutiérrez (2013).

Dimensiones Estadio I Estadio 11 Estadio 111 Estadio IV
Debilitado | Departamental | En Desarrollo Consolidado
I+D Aleatoria Departamental Integrada Extendida
S Lo Informacion Sis- | Vigilancia Com- | Inteligencia Com-
Vigilancia Esporadica . " ..
tematizada petitiva petitiva
Ahanzgs y Individualismo Cooperacion Colabpracmn Redes de valor
Colaboraciones puntual planificada

Estrategia de

Iniciativas indi-

Presupuesto de

Reflexion estraté-

Utilizacion de
competencias em-

Innovacién viduales I+D gica del negocio .
presariales
., Organizacion de | Organizacion de
Organizacion de la , . .. .
., Espontanea |Departamentalista| Aprendizaje Co- Aprendizaje
Innovacion . A
lectivo e Innovacion
Adquisicion y . . S . .,
. No adquiere ni | Adquisicion de- | Adquiere y com- | Integracion de
Transferencia de . . .
. transfiere partamentalizada | parte capacidades capacidades
capacidades

En este escalamiento se asume que el nivel mas bajo o debilitado es el que
caracteriza a los ambientes de innovacion basados en esfuerzos o iniciativas
individuales de innovacion, donde se aprecian débiles signos colectivos y los
aportes individuales de algunas personas son los que impulsan los procesos
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innovadores en la empresa. En la medida que se toma conciencia del estadio
en que se encuentran sus ambientes de innovacion, las empresas comienzan a
tomar decisiones e implementar cursos de accion que reviertan la situacion,
promoviendo mecanismos que contribuyan a desarrollar las diferentes dimen-
siones contempladas, asumiendo enfoques integrativos, estratégicos, partici-
pativos, multidisciplinares y de aprendizaje colectivo, para alcanzar el estado
deseado en cada una de ellas.

Mediante este modelo de escalamiento evolutivo, las empresas estaran
en condiciones de orientar su accionar para desarrollar y consolidar sus am-
bientes de innovacion. Asi, en la dimension de Investigacion y Desarrollo, se
debe propender a superar las iniciativas innovadoras de caracter individual o
departamental para lograr proyectos integrados y, en su nivel maximo, exten-
didos a nivel de toda la organizacion. En la dimension de Vigilancia se debe
transitar de mecanismos esporadicos e informacion sistematizada en momen-
tos criticos a sistemas de vigilancia competitiva y de inteligencia corporativa,
que abarquen el universo de implicados de la empresa y las tendencias del
entorno global.

Respecto a la dimension de Alianzas y Colaboraciones, el escalamiento
debe orientarse a superar las tendencias individualistas —ya sean a nivel depar-
tamental como organizacional- o las cooperaciones puntuales para situaciones
especificas, y transitar hacia modelos de colaboracion planificados a través de
convenios o alianzas estratégicas, sentando las bases para la creacion de redes
de valor promovidas por la innovacion. En la dimension de Estrategia de Inno-
vacion se debe promover el cambio de concepcion de la innovacion como gasto
hacia una vision de inversion. Por lo general, las estrategias de innovacién ba-
sadas en la suma de iniciativas individuales provocan entropia en los sistemas
empresariales por falta de integracion y alineacion con los propdsitos estraté-
gicos de la organizacion, generando, ademas de gastos, conflictos y traumas.
Asimismo, la formulacion de una estrategia sustentada en la asignacion de un
presupuesto de [+D, ademas de centrarse en actividades de ese corte y no llegar
a la fase de innovacién, provoca en las organizaciones la necesidad de gastarlo
a toda costa para evitar recortes en periodos posteriores, convirtiendo la activi-
dad de innovacion en un gasto. Para superar estos estadios es necesario proyec-
tar estratégicamente la innovacion como una inversion a partir de una reflexion
estratégica del negocio, considerando las capacidades innovadoras como una
fuente de ventaja competitiva y empleandolas de manera efectiva para asegurar
un posicionamiento sostenible de la empresa.
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La dimension de Organizacion de la Innovacion transita por diversos esta-
dios en su evolucion hacia ambientes innovadores consolidados. Tal evolucion
debe basarse en el transito de enfoques espontaneos o departamentalistas de
organizacion hacia la creacidén de organizaciones de aprendizaje e innovacion.
La espontaneidad en la organizacion de cualquier proceso implica anarquia y
caos, que debilitan los ambientes innovadores. Por su parte, la organizacion
departamental obstruye los vasos comunicantes entre las areas empresariales
y prepondera la disciplinariedad o especializacion extrema, impidiendo la for-
macién de equipos multidisciplinares. Por tanto, la evolucidon progresiva de
esta dimension debe centrarse en la creacion de organizaciones de aprendizaje
e innovacion, capaces, en un primer estadio de generar conocimientos y capa-
cidades innovadoras y, en un estadio superior, promover procesos innovadores
efectivos.

Por tltimo, la dimensién de Adquisicion y Transferencia de Capacidades de
Innovacion debe sufrir importantes transformaciones en su escalamiento evolu-
tivo. Se trata de transitar de espacios donde no se transfiere ni se adquieren ca-
pacidades innovadoras o que, en su defecto, se circunscriban a un departamento
especifico de la empresa, hacia contextos donde se promueven la adquisicion
y transferencia de capacidades o, en su grado maximo, que se integren estas
capacidades a nivel de toda la organizacion. Este transito debe basarse en el
empleo de sistemas y mecanismos participativos, donde fluya la comunicacioén
y se difundan experiencias innovadoras, tanto positivas como negativas.

¢ Instrumento para la evaluacion de los ambientes innovadores en las em-
presas

Considerando la relevancia que presenta el desarrollo y consolidacion de
los ambientes de innovacion en las empresas, la elaboracion de diagnosticos
sobre su estado de desarrollo constituye una tarea esencial para la formulacion
de cursos de accion que posibiliten su escalamiento evolutivo hacia estadios
superiores catalogados como “en desarrollo” o “consolidados”. Sin embargo, es
necesario tener en cuenta que la informacion relevante acerca de las dimensio-
nes expuestas anteriormente presenta un componente altamente subjetivo por la
inexistencia de indicadores cuantitativos que las caractericen. A pesar de ello,
resulta necesario contar con determinadas mediciones, pues, como se sabe, lo
que no se mide, no se puede mejorar. Por ello, la presente propuesta plantea un
instrumento diagndstico, consistente en un cuestionario que se aplica directi-
vos, innovadores y empleados de las empresas a fin de concretar sus percepcio-
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nes acerca del estadio que presenta cada dimension en la organizacion. El cues-
tionario se ha construido a partir de la formulacion de preguntas especificas que
reflejan los estadios concretos que presentan cada una de las dimensiones en su
escalamiento evolutivo (Gutiérrez, 2013), tal como se presenta en el Anexo 1.

El procesamiento de la informacion capturada a partir de la aplicacion del
instrumento lleva a cabo mediante la utilizacion del paquete estadistico SPSS
16.0, teniendo en cuenta que las respuestas que dan los encuestados se valoran
en una escala del 1 al 5, donde el valor 1 responde al estadio mas debilitado de
la dimension que se aborda y el de 5 al estadio mas avanzado o consolidado. De
esta forma, la valoracion promedio que otorgan los encuestados constituye un
reflejo del estadio en que se encuentra cada dimension, lo que permite discer-
nir sobre los rasgos que la caracterizan y los cursos de accion a formular para
conseguir su desarrollo y consolidacion posterior. Ademas, se puede valorar
integralmente el estadio general en que se halla el ambiente de innovacion, a
partir de la media de las valoraciones promedio alcanzadas en las diferentes
dimensiones'.

Por otra parte, el procesamiento de la informacion obtenida permite deter-
minar las brechas que separan cada una de las dimensiones respecto al estado
deseado, dando cuenta del grado de intensidad de las acciones a acometer para
desarrollar y consolidar los ambientes de innovacion. Asimismo, teniendo en
cuenta que el instrumento se aplica a directivos, innovadores y empleados de
la empresa, el procesamiento de la informacion permite evaluar las diferentes
percepciones que tienen los miembros de la organizacion sobre su ambiente de
innovacion.

Validacion de la propuesta: Aplicaciones en empresas del Estado de Hidalgo.

Los resultados que se muestran y discuten en este articulo responden al pro-
cesamiento de la informacion obtenida a partir de la aplicacion de la propuesta
en un grupo de empresas del Estado de Hidalgo. Una parte de las mismas se
obtuvo en entrevistas directas a empresarios y becarios (innovadores) del Pro-
grama del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) de Incorpo-

1. Para la clasificacion de los estadios correspondientes a cada dimension analizada y, en sentido general,
para el ambiente de innovacion de manera integral se empleara un tabulador que posibilita calificar los
estadios en Debilitado si obtiene una puntuacion promedio entre 1 y 2.49; Departamental, si la puntuacion
oscila entre 2.5 y 3.49; En desarrollo, si la puntuacion se encuentra en el rango de 3.5 a 4.49; y Consolida-
do si ésta es igual o mayor que 4.5 puntos.
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racion de Maestros y Doctores en la Industria durante el proceso de evaluacion
del mismo en el que participd una de las autoras. Posteriormente se enviaron
cuestionarios por via electronica a otras empresas del estado de Hidalgo.

A partir de la informacion recabada se presentan algunas valoraciones cua-
litativas relacionadas con sus ambientes de innovacion, considerando las pau-
tas metodologicas expuestas. Concretamente, el instrumento se aplicod en una
muestra intencional de 23 empresas, pertenecientes a sectores caracteristicos de
la economia de la region?, lo que otorga cierta representatividad a la muestra.
El cuestionario fue respondido por un total de 34 encuestados, entre los que se
encontraban directivos empresariales, becarios de CONACYT que desarrollan
proyectos de innovacion en dichas empresas, o Jefes de areas de Innovacion
y/o Desarrollo de nuevos productos, considerados de ahora en adelante como
innovadores.

A pesar de que la muestra seleccionada no asegura los criterios basicos de
representatividad, los autores consideran que la misma resulta valida de acuer-
do con los propdsitos del presente trabajo, consistente en aplicar la metodologia
que se propone mediante en un contexto diferente donde se aplico inicialmente
y evaluar la percepcion de directivos e innovadores de un variado espectro
de empresas de dicho contexto. Un elemento a favor de la confiabilidad de la
muestra consiste en las caracteristicas que presentan los encuestados: el 89% de
los encuestados posee nivel universitario, el 72% los empresarios consultados
poseen mas de 5 afios de experiencia en sus empresas, mientras que todos los
innovadores cuentan con un aval de CONACYT de sus proyectos de investi-
gacion.

No obstante las limitaciones expuestas, la posibilidad de obtener informa-
cion respecto a los ambientes de innovacion de las empresas representadas en
la muestra permite desarrollar consideraciones acerca de areas de oportunidad
para su desarrollo y consolidacion. Asimismo, la informacién generada por
directivos e innovadores en estas empresas posibilita contrastar percepciones
entre estos y arrojar consideraciones acerca de las brechas entre ambos grupos.

2. Los sectores a los que pertenecen las empresas intervenidas son: manufactura (4); software (4); construc-
cion (2); recoleccion y transformacion de residuos industriales (1); desarrollo tecnologico (2); servicios
profesionales y cientificos (4); servicios gastrondmicos (2); servicios editoriales (2); servicios de merca-
dotecnia y publicidad (2).
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Resultados y discusion

A continuacion se exponen los principales resultados del procesamiento de
la informacion obtenida en dos momentos. Primero, se presentan los elementos
cuantitativos obtenidos y se efectuan consideraciones acerca de los estadios de
las dimensiones contempladas en la propuesta, asi como de los retos a enfrentar
en cada una de ellas. Posteriormente, se abordan los resultados por separado de
empresarios e innovadores sobre los ambientes de innovacion de sus empresas,
haciendo énfasis en las principales brechas identificadas en las percepciones
entre estos y emitiéndose consideraciones para contribuir al avance de sus am-
bientes de innovacion.

Con respecto a la dimension de Investigacion y Desarrollo, los ambientes
de innovacién en las empresas evaluadas son calificados en promedio con 3
puntos, lo que los ubica en un estadio Departamental. Sin embargo, se aprecia
una alta dispersion entre las valoraciones que otorgan tanto empresarios como
innovadores sobre la misma. Si bien el 58% de las mismas se encuentran entre 1
y 3, puntos, el 42% otorga puntuaciones de 4 y 5 puntos. Lo anterior sugiere que
en la muestra seleccionada existen empresas que han podido sentar las bases
para el desarrollo de procesos efectivos de [+D+i, aunque un grupo importante
de estas no lo han logrado atn. Las carencias que pueden incidir en este ultimo
grupo de empresas pudieran asociarse a la tendencia de concebir la competiti-
vidad empresarial como un problema de costos y no considerar los procesos de
[+D++i como ejes de su desempefio; o a remitir estos procesos a areas especifi-
cas de la empresa o a determinadas personas consideradas “racionalizadores”.
Otro factor asociado pudiera relacionarse con estilos gerenciales conservado-
res, enfocados a preservar los procesos que han dado resultados, desechando
iniciativas de cambio tecnoldgico o mejora continua de los mismos.

La dimension de Vigilancia o deteccion de oportunidades del entorno se ca-
lifica en promedio con 2.58 puntos, que ubica a los ambientes de innovacion de
las empresas estudiadas en un estadio igualmente Departamentalizado respecto
a dicha dimension. En las valoraciones efectuadas no se aprecia una dispersion
significativa: el 87.5% de las mismas se halla entre 1 y 3 puntos (de ellas, el
79.2% entre 2 y 3 puntos), mientras que apenas el 12.5% son de 4 puntos. Las
principales insuficiencias en las empresas se relacionan con la débil valoracion
que se hace del entorno empresarial y la baja propension de la gerencia al moni-
toreo y la retroalimentacion, lo que deriva en pobres capacidades de deteccion
e identificacion de oportunidades de innovacion.
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La dimension de Alianzas y Colaboraciones es la mejor valorada de todas
las contempladas en el instrumento aplicado con una calificacion de 3.33 pun-
tos. Aunque se ubica en un estadio Departamentalizado, esta dimension puede
erigirse en el pivote o motor impulsor de los ambientes de innovacion en las
empresas estudiadas por su grado de avance reconocido por la mayoria de los
consultados. E1 66.7% de ellos la valora entre 3 y 5 puntos, mientras que apenas
el 33.3% la valora entre 1 y 2 puntos. Lo anterior pudiera repercutir en avances
en la mejora de procesos empresariales, la concepcion e implementacion de
estrategias de innovacion, asi como el desarrollo de competencias y mecanis-
mos de implicacion y compromiso con los implicados internos y externos para
generar innovaciones. Aunque se debe continuar potenciando la cooperacion
interempresarial y con otras instituciones como elemento clave en el desempe-
flo innovador de las empresas.

Por su parte, la dimension de Estrategia de Innovacion, paradojicamente,
desciende de acuerdo con la valoracién de los encuestados. Como promedio
alcanza 2.83 puntos que, si bien la califica en el estadio Departamentalizado,
denota una importante brecha respecto a la dimension anterior, con la que se
interrelaciona fuertemente. El 75% de los encuestados evaliia esta dimension
entre 1 y 3 puntos, mientras el 25% restante le otorga entre 4 y 5 puntos. Las
carencias que pudieran impactar esta dimension se asocian al exceso de opera-
tividad de la gestion empresarial y a la prevalencia de estilos directivos orien-
tados a acatar directrices o no salirse de lo que esta establecido con débil vo-
cacion a la asuncion de riesgos administrados. También pudieran presentarse
limitaciones en el desarrollo de competencias directivas en materia de toma de
decisiones y disefio de estrategias, asi como tendencias a esperar por “entornos
mas estables” para efectuar cambios significativos en las empresas, que frenan
el avance de las estrategias de innovacion por estar impulsadas precisamente
por las oportunidades que ofrecen los entornos dinamicos y cambiantes. Esta
ultima carencia se vincula estrechamente con lo expuesto anteriormente respec-
to a la dimensién de Vigilancia.

La dimensién de Organizacion de la Innovacidn resulta la que presenta las
mayores limitaciones de acuerdo con las valoraciones emitidas por los encues-
tados. En promedio, esta dimension obtiene 2.38 puntos, que la ubica en un
estadio Debilitado, no apreciandose grandes desviaciones en las valoraciones
emitidas: el 83.3% de los encuestados la califican entre 1 y 3 puntos y solo el
16.7% con 4 puntos. Las principales causas de esta situacion pudieran estar
asociadas a la falta de competencias directivas, asi como la prevalencia de es-
tilos autoritarios que dan poco margen al despliegue de procesos creativos y de

291



PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA EVALUACION DE AMBIENTES DE INNOVACION EMPRESARIALES

aprendizaje en las empresas. Otras causas pudieran vincularse con la existencia
de estructuras jerarquicas, que marginan la cooperacion intraempresarial, y en-
foques de direccion orientados mas al desempefio departamental exitoso que
al desempefio empresarial integral que frenan la innovacién como actividad
transversal de toda la organizacion.

Por ultimo, la dimension de Adquisicion y Transferencia de Capacidades
de Innovacidn se valora con una puntuacion de 2.67 puntos, que la ubica en un
estadio Departamentalizado. Las desviaciones en las valoraciones no se con-
sideran significativas, pues el 79.2% de los encuestados la califican entre 1 y
3 puntos, mientras que el 20.8% le otorga entre 4 y 5 puntos. Los principales
frenos al desarrollo de esta dimension pudieran encontrarse en la débil valo-
racion, desarrollo y utilizacion del capital humano en las empresas, la pobre
identificacion de retos empresariales asociados a la generacion y difusion del
conocimiento especializado, asi como la poca conexion entre los procesos de
capacitacion y desarrollo del personal y la transferencia de dicho conocimiento.

Una evaluacion preliminar de los resultados obtenidos indica que los am-
bientes de innovacién en las empresas hidalguenses seleccionadas se encuen-
tran en un estadio general Departamentalizado y muchas dimensiones de los
mismos se encuentran distantes de estadios avanzados como “En desarrollo” o
“Consolidado” (ver Figura 1).

Figura 1. Valoracion general de las dimensiones de los ambientes de innovacion
en las empresas estudiadas.
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Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Ello indica que los factores que contribuyen a su desarrollo impactan aun
débilmente —de manera marginal y asistémica- a través de determinadas areas
o departamentos especializados, permitiendo concluir que el caracter aislado,
los intereses particulares de determinadas personas o grupos y, en el mejor de
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los casos, las visiones departamentalistas, son los patrones basicos que caracte-
rizan el estadio de las dimensiones que tributan al desarrollo de los ambientes
de innovacion.

Respecto a las percepciones de empresarios ¢ innovadores sobre los am-
bientes de innovacion de sus empresas, se aprecian algunas desviaciones de
interés como se aprecia en la tabla que se muestra a continuacion:

Tabla 3. Valoraciones promedio de innovadores y empresarios sobre las
dimensiones de los ambientes de innovacion de sus empresas.

e . Valoraciones .
. . Valoracion Valoraciones Varia-

Dimensiones de i

General de Innovadores . cion
Empresarios

Investigacion y Desarrollo 3.00 3.00 3.00 0.00
Vigilancia del Entorno 2.65 243 2.58 0.21
Alianzas y Colaboraciones 3.12 3.86 333 0.74
Estrategia de Innovacion 2.59 343 2.83 0.84
Organizacion de Innovacion 241 2.29 2.38 0.12
Adquisicion y Transferencia 241 3.14 2.63 0.73

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Como se aprecia, existen variaciones significativas entre las valoraciones
que otorgan los empresarios y los innovadores en tres de las dimensiones eva-
luadas: Alianzas y Colaboraciones, Estrategia de Innovacion y Adquisicion y
Transferencia de Capacidades de Innovacion. Las brechas encontradas respecto
al resto de las dimensiones no se consideran significativas y validan plenamente
el estadio general identificado anteriormente en cada una de ellas.

La dimension de Alianzas y Colaboraciones presenta una brecha de percep-
ciones de 0.74 puntos. A pesar de ser la dimension mejor valorada por ambos
grupos, los empresarios le otorgan una valoracion promedio de 3.86 puntos,
mientras los innovadores la valoran con 3.12. Esta variacién pudiera explicarse
por lo que perciben los empresarios en términos de convenios firmados o alian-
zas pactadas con implicados claves. Sin embargo, la percepcion menguada de
los innovadores pudiera apuntar al hecho de que dichos convenios y alianzas
no impactan lo suficiente en los procesos de innovacion de la empresa. En tal
sentido, deberia profundizarse en el contenido y alcance de las acciones de
colaboracion y cooperacion que desarrolla la empresa y evaluar su impacto
tangible en los procesos de innovacion.
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La segunda variacion significativa en las percepciones se aprecia en la di-
mension Estrategia de Innovacion, la que alcanza la mayor brecha de 0.84 pun-
tos. Esta variacion puede estar asociada a problemas de comunicacion y a esti-
los de direccion de la gerencia empresarial. De una parte, los empresarios pue-
den considerar que cuentan con una estrategia de innovacion; sin embargo, al
no ser comunicada adecuadamente, los innovadores la valoran de insuficiente.
De otra parte, los empresarios pudieron haber disefiado una estrategia de inno-
vacion a nivel de la alta jerarquia de la empresa, sin contar con la participacion
de sus principales ejecutores, razon por la cual los innovadores no consideran
esta dimension desarrollada.

Por tultimo, la variacion relacionada con la dimension de Adquisicion y
Transferencia de Capacidades de Innovacion presenta similar orientacion que
las anteriores dimensiones: los empresarios la valoran mejor que los innovado-
res. En la misma pudiera estarse presentando un conflicto entre las acciones de
capacitacion y desarrollo que lleva a cabo la empresa y las necesidades e inte-
reses de los innovadores para generar conocimiento e innovacion en la misma.
De ello se pudiera derivar la necesidad de revisar los planes de capacitacion y
someterlos a consideracion de los propios innovadores.

La reflexion acerca de los resultados de la evaluacion de los ambientes de
innovacion en las 23 empresas hidalguenses intervenidas permite derivar un
conjunto de consideraciones para desarrollar y consolidar sus ambientes de in-
novacion:

1) Asegurar una estrecha vinculacion entre los procesos de agregacion
de valor y la generacion de conocimiento especializado en la empre-
sa. Esto resulta vital para fortalecer la relacion innovacion-producti-
vidad-competitividad y exige mecanismos que promuevan procesos
creativos y de aprendizaje organizacional. Hacia lo interno, las em-
presas deben desplegar el aprendizaje, la adquisicion y transferencia
de conocimientos y capacidades de innovacion, mientras que, hacia
lo externo, deben desarrollar fuertes nexos de cooperacion y alianzas
con otras empresas e instituciones, contando entre estas ultimas a
las organizaciones de transferencia tecnoldgica y las universidades.

2) Desarrollar estilos de innovacion orientados hacia las oportunidades
del entorno. En esta direccion, los sistemas de vigilancia competitiva
y de inteligencia empresarial resultan esenciales para el fomento de
ambientes de innovacion desarrollados, dado que permiten identi-
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ficar oportunidades de innovacion y promuevan la articulacion los
procesos de [+D+i y las estrategias empresariales.

3) Integrar la estrategia de innovacion a la estrategia empresarial. Los
procesos de innovacion, cuando se desarrollan bajo una perspectiva
operativa, nunca aseguran el impacto deseado, por lo que resulta fun-
damental incorporar la estrategia de innovacion como pilar de la es-
trategia general de la empresa. Sin embargo, para que esta integracion
fluya armonicamente, deben considerarse nuevas perspectivas en los
procesos de planeacion estratégica, cambios en los estilos gerenciales
y superar insuficiencias en determinadas competencias directivas.

4) Desarrollar una organizacion efectiva de los procesos de innovacion.
Este reto responde a las exigencias de transitar hacia modelos orga-
nizacionales mas horizontales y sinérgicos de organizacion de los
procesos de innovacion en las empresas que trasciendan las tenden-
cias verticalistas y departamentalistas actuales. Sin embargo, para
enfrentar este reto, las empresas deben superar debilidades asociadas
a estilos de direccion y carencias de competencias directivas.

Conclusiones

* En el contexto de la economia del conocimiento, los procesos de in-
novacion empresarial constituyen un soporte fundamental dentro de
la cadena de valor de las empresas y contribuyen a potenciar sus ni-
veles competitivos. Sin embargo, tal premisa solo puede concretarse
en empresas donde existen ambientes de innovacion consolidados que
posibiliten la movilizacion de todos los recursos empresariales en fun-
cion de desarrollar nuevos productos, procesos o métodos a partir de
soluciones creativas a necesidades identificadas.

* El desarrollo de los ambientes de innovacion depende de un conjunto
de dimensiones, a saber: Investigacion y Desarrollo; Sistemas de Vi-
gilancia e Identificacion de Oportunidades de Innovacion; Alianzas y
Colaboraciones; Estrategias de Innovacion; Organizacion de la Innova-
cion; y Adquisicion y Transferencia de Capacidades de Innovacion. El
grado de desarrollo y consolidacion de estas dimensiones determina el
estado evolutivo de los ambientes de innovacion, los que pueden clasi-
ficarse en cuatro estadios: Débil, Departamentalizado, En Desarrollo y
Consolidado.
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*  Para evaluar los ambientes de innovacion empresariales se requiere de
una metodologia que contemple las dimensiones y estadios identifica-
dos, asi como de un instrumento de captura de informacion a directivos
y demds empleados de las empresas teniendo en cuenta el caracter cua-

litativo y subjetivo de sus percepciones.

* Elempleo de la metodologia a un grupo de empresas hidalguenses per-
mitid constatar su aplicabilidad en un contexto empresarial mexicano
especifico, lo que constituye el proposito fundamental de esta investi-
gacion y su principal aporte para el desarrollo de futuras investigacio-

nes en otros contextos empresariales del pais.

*  Para el caso de las empresas hidalguenses estudiadas, la aplicacion de la
metodologia propuesta posibilitd detectar que las mismas presentan am-
bientes de innovacion en estadios Departamentalizados, lo que les exige
importantes retos para avanzar hacia estadios mas avanzados. Asimismo,
se identificaron brechas de percepcion entre empresarios e innovadores,
asociados basicamente a problemas de comunicacion, planeacion y esti-

los de direccion, de acuerdo con el criterio de los autores.

* El andlisis de los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de la
metodologia propuesta en las empresas hidalguenses permite identi-
ficar cuatro retos para avanzar en el desarrollo y consolidacion de sus
ambientes de innovacion, como son: 1) asegurar una estrecha relacion
entre los procesos de agregacion de valor y la generacion de conoci-
miento especializado en las empresas; 2) desarrollar estilos de inno-
vacion orientados hacia las oportunidades del entorno; 3) integrar la
estrategia de innovacion a la estrategia de la empresa; y 4) desarrollar

una organizacion efectiva de los procesos de innovacion.

e Por ultimo, es importante destacar que, con independencia de los re-
sultados obtenidos, la presente investigacion ha presentado limitacio-
nes, fundamentalmente asociadas a la representatividad de la muestra
seleccionada y al procesamiento de la informacion procedente de per-
cepciones subjetivas de los actores de los procesos de innovacion. Por
tal razon, los autores del trabajo estan conscientes de que su perfeccio-
namiento debe orientarse a dos &mbitos fundamentales: 1) mejorar los
procesos de seleccion de las muestras para la aplicacion de la propuesta
en otros contextos empresariales mexicanos; y 2) incorporar al proce-
samiento estadistico de la informacion, otras técnicas con el fin de dar

mayor validez y confiabilidad a los resultados.
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Anexo 1

Instrumento de Evaluacion de los Ambientes de Innovacion en
las Empresas
Estimado empresario (innovador):

Con el proposito de evaluar el grado de desarrollo y consolidacion del am-
biente de innovacion en su empresa se ha elaborado el presente instrumento
de evaluacion, el cual posibilitara identificar importantes areas de mejora para
fortalecer los procesos de innovacion en su organizacion. Por favor, indique
con una cruz (X) el estado actual que usted percibe en su empresa en las seis
dimensiones que se proponen a continuacion. Le agradecemos de antemano su
cooperacion en este importante sondeo.

Dimensién: Investigacion y Desarrollo (I+D) XXXXXXX

1. No existen iniciativas de investigacion y desarrollo en la empresa o se
orientan de forma esporadica.

2. Como regla, las iniciativas de I+D responden a iniciativas personales
de grupos o individuos en la empresa

3. Existe un departamento de [+D que concentra las iniciativas en esta
direccion.

4. Existe un sistema de I+D en la empresa donde participan diversas
areas de la empresa

5. Los procesos de [+D se encuentran extendidos en todas las areas y
niveles, implicando a todos sus miembros
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Dimensién: Vigilancia e Identificacién de Oportunidades. XXXXXXX
1. No se monitorea a la competencia ni se evaluan las tendencias tecno-
logicas que impactan a la empresa
2. Se realizan evaluaciones esporadicas de la competencia y las tenden-
cias del sector de pertenencia de la empresa
3. Existe en la empresa un sistema de informacion respecto a la compe-
tencia, los mercados y la tecnologia
4. Se cuenta con un sistema de vigilancia competitiva sistematizado que
detecta oportunidades de innovacion.
5. Se cuenta con un sistema de inteligencia competitiva integrado que
detecta oportunidades de innovacion.
Dimensién: Alianzas y colaboraciones XXXXXXXX
1. No existen nexos de colaboracién internos ni externos para potenciar
los procesos de innovacion en la empresa.
2. Las iniciativas de colaboracion para la innovacion corren a cargo de
personas o grupos de la empresa.
3. La empresa desarrolla vinculos de cooperacion puntuales ante deter-
minada exigencia empresarial.
4. La empresa planifica la colaboracion con otras instituciones y empre-
sas para apoyar la innovacion.
5. Existen nexos estables y alianzas de cooperacion con otras empresas
e instituciones para apoyar la innovacion
Dimensién: Estrategia de innovacion XXXXXXXX
1. En la empresa no existen iniciativas programadas de innovacion
2. Las iniciativas de innovacion provienen de proyectos promovidos pos
personas o grupos dentro de la empresa
3. Existe un presupuesto de [+D asignado a determinada area de la em-
presa
4. La reflexion estratégica de la empresa contempla la incorporacion de
procesos de innovacion
5. La estrategia empresarial considera las capacidades de innovacion
como factor clave de apalancamiento
Dimensién: Organizacion de la innovacién XXXXXXXX

1. No existe una estructura empresarial para promover los procesos de
innovacion

2. Las actividades de innovacion son asignadas a determinadas personas
o areas de la empresa

3. Existe un departamento o area en la empresa que se encarga de orga-
nizar los procesos de innovacion

4. Se establecen proyectos o acciones de aprendizaje colectivo y desa-
rrollo creativo de apoyo a la innovacion
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5. Existe un estrecho alineamiento de los procesos de aprendizaje y de-
sarrollo creativo con la innovacion

Dimensién: Adquisicion y transferencia de capacidades de innova-

iy XXXXXXXX
cion

1. No se contemplan procesos de adquisicion y transferencia de capaci-
dades de innovacion en la empresa

2. Los miembros de la empresa adquieren y transfieren capacidades de
innovacion por iniciativa propia

3. La adquisicion y transferencia de capacidades de innovacion es res-
ponsabilidad de un area de la empresa

4. La empresa tiene como objetivo promover la adquisicion y transferen-
cia de capacidades entre sus miembros

5. Los procesos de adquisicion y transferencia de capacidades son em-
pleados en los procesos de innovacion

Fuente: Gutiérrez (2013).
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Resumen

La Region Lagunera destaca como la zona melonera mas importante de México con una
superficie anual de alrededor de 5,000 hectareas y una produccion de 134,000 toneladas.
Sin embargo, la produccion de meldén de la Comarca Lagunera se ve amenazada por las
importaciones, plagas, enfermedades, problemas de comercializacion, altos costos de pro-
ducciodn, falta de financiamiento y mayores exigencias de calidad por parte de las cadenas
comerciales de tiendas de autoservicio. Para que el cultivo del melon contintie y crezca en la
Comarca Lagunera es importante que mejore su competitividad evitando que esta region sea
desplazada por otras zonas productoras del pais y por las importaciones. El objetivo general
de este trabajo fue proponer una serie de estrategias para mejorar la competitividad de la
cadena productiva de melon cantaloupe en la Comarca Lagunera, México. La metodologia
utilizada para lograr los objetivos fue a través de reuniones de trabajo tipo “focus group”
con enfoque de Planeacion Estratégica con productores de melon, técnicos y funcionarios
del sector para identificar sus problemas, causas, posibles soluciones y analisis de involu-
crados. Los resultados permitieron definir las principales estrategias, pactos a realizar y el
portafolio de negocios tendientes a desarrollar la productividad y competitividad del melon
en la Comarca Lagunera.

PALABRAS cLAVE: Planeacion estratégica, portafolio de negocios, tiendas de autoservicio.
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Abstract

The Laguna Region stands out as the most important area of Mexico cantaloupe melon
with an annual area of about 5,000 hectares and a production of 134,000 tons. However, the
production of melon in Laguna Region is threatened by imports, pests, diseases, market-
ing problems, high production costs, lack of funding and higher quality demands by the
supermarket trade chains. For melon cultivation continue and grow in the Laguna Region it
is important to improve their competitiveness by preventing the region to be displaced by
other producing areas of the country and imports. The overall objective of this work was to
propose strategies to improve the competitiveness of the productive chain of cantaloupe in
the Laguna region, Mexico. The methodology used to achieve the objectives was through
“focus group” meetings with strategic planning approach with melon producers, technicians
and industry members/representatives to identify their problems, causes and possible solu-
tions. The results allowed defining the main strategies, and agreements to conduct business
portfolio aimed at developing the productivity and competitiveness of the melon sector in
the Laguna Region.

Kew worbs: Strategic planning, business portfolio, supermarkets.

o 0o 0O

Introduccion

En México se cultivan diversas variedades de melon entre las cuales desta-
ca el tipo Cantaloupe conocido como melon “chino”, “rugoso” o “reticulado”.
Su importancia como cultivo generador de empleo es muy alta con una genera-
cion de mas de 120 jornales por hectarea de siembra a cosecha. Genera ademas
una gran cantidad de empleos indirectos en actividades de acarreo, limpieza,
clasificacion, empaque, transportacion y comercializacion. La Region Lagu-
nera destaca como la zona melonera mas importante del pais con una super-
ficie de alrededor de 5,000 hectareas y una produccion de 134,000 toneladas
(SIAP-SAGARPA, 2014). Sin embargo, la produccién de melon de la Comarca
Lagunera se ve amenazada por las importaciones de melon de Estados Unidos,
plagas, enfermedades, problemas de comercializacion, altos costos de produc-
cion, falta de financiamiento y mayores exigencias de calidad por parte de las
cadenas comerciales de tiendas de autoservicio. Para que el cultivo del melon
continte y crezca en la Comarca Lagunera es importante que mejore su com-
petitividad evitando que esta region sea desplazada por otras zonas productoras
del pais y por las importaciones.

La competitividad es la capacidad para sostener e incrementar la participa-
cion en los mercados internacionales, con una elevacion paralela del nivel de

304



EspiNoza ARELLANO, J DE J., RAMIREZ MENCHACA, A., GUERRERO Ramos, L.A. Y LoPEzZ CHAVARRIA, S

vida de la poblacion (Bielschowsky, 1998). Porter (1998) sefiala que la com-
petitividad de una nacion o region depende de la capacidad de sus industrias,
para innovar y mejorar. Calva (2007) la define como producto determinado
por los factores institucionales y los efectos derivados de la instrumentacion
de politicas publicas. Para concretar el concepto abstracto de la competitivi-
dad sistémica, se han utilizado diversos indicadores a nivel internacional, uno
de los mas completos es el que se integra en un indicador global conformado
con mas de 300 criterios de evaluacion, agrupados en cuatro mega indicadores
de competitividad: desempefio macroeconomico, infraestructura, eficiencia del
gobierno y eficiencia empresarial.

La competitividad va mas alla de la productividad. Es necesario generar y
fortalecer las capacidades, productivas y organizacionales, para enfrentar de
manera exitosa la hipercompetencia, transformando las ventajas comparativas
en competitivas, dandoles sustentabilidad a través del tiempo como condicion
indispensable para alcanzar niveles de desarrollo mas elevados.

La competitividad es un fendomeno sistémico. Desde el nivel de las empre-
sas, los sectores, la economia nacional, el gobierno y las instituciones. Elevar la
capacidad competitiva de un sector, region o pais, implica desarrollar acciones
y politicas en cada uno de estos niveles. Se requiere un enfoque de competiti-
vidad sistémica, a lo largo del eje: empresa-rama productiva-sector industrial-
economia-pais (CEPAL, 2010).

El Diamante de Porter (Figura 1) es el marco en el que se gestan las ven-
tajas competitivas y consta de cuatro atributos: condiciones de los factores,
condiciones de la demanda, empresas relacionadas horizontal y verticalmente
y la estructura y rivalidad de las industrias. Todos estos atributos conforman un
sistema, al cual Porter denomind “Diamante”. Dos variables auxiliares com-
plementan el marco del andlisis: el gobierno y los hechos fortuitos o causales.
(Malakauskaite and Navickas, 2011).
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Figura 1. El Diamante de Porter
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Fuente: Porter (2008)

La necesidad de alcanzar una economia mas competitiva se instaura como
condicién sine qua non para lograr una insercion internacional eficiente. Esta
insercion debe garantizar no s6lo un acceso mas amplio a los mercados exter-
nos (en numero de productos y en volumen suplido) sino que, al mismo tiempo,
logre consolidar su posicion en los mercados internos (Rojas et al., 2000).

Los productores de melon de la Comarca Lagunera carecen de una inte-
gracion y colaboracion entre las empresas e instituciones que participan en el
sector. Por ello los productores no venden directamente el melon al consumidor
sino que lo comercializan a través de intermediarios conocidos como “coyo-
tes”. A eso se agrega que no cuentan con la suficiente capacidad econdémica ni
organizacion para acceder directamente a los mercados financieros y de comer-
cializacion.

Por lo que concierne a los demads eslabones, como los proveedores de insu-
mos, instituciones de asistencia técnica y de transferencia de tecnologia, parti-
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cipan de manera individual pero sin un plan coordinado para el cumplimiento
de los objetivos que todos los participantes tienen en comun y que son mantener
la rentabilidad, hacer un uso racional de los recursos naturales y mantener la
competitividad ante la produccion de otras regiones del pais y del extranjero.

Los objetivos General y Especificos de este trabajo fueron:

Objetivo General. Hacer propuestas para mejorar la competitividad de la
cadena productiva de melon de la Comarca Lagunera, México.

Objetivos Especificos.

1. Analizar las fuerzas competitivas que influyen en la cadena productiva de
melén de la Comarca Lagunera.

2. Elaborar estrategias para mejorar la produccion y comercializacion del
producto.

3. Definir los pactos necesarios para el desarrollo de la productividad y
competitividad del melon.

4. Especificar el portafolio de negocios que contribuya a la cadena produc-
tiva del melon de la Comarca Lagunera.

Metodologia

Este trabajo es de tipo no experimental (sin manipulacion de variables)
transeccional o transversal (recoleccion de datos en un solo momento) y des-
criptivo. Las estrategias que se siguieron fueron especificas para cada objetivo.
Para el primer objetivo (Analizar las fuerzas competitivas que influyen en la
cadena de valor de melon cantaloupe de la Comarca Lagunera) se tomd como
base el Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (Porter, 2008) y se
desarroll6 en base a las dindmicas en los talleres de trabajo donde se analizaron:
a) las barreras de entrada y salida (obstaculos para producir melon y/o salir de la
actividad cuando ya se esta dentro de la actividad), b) compradores (caracteris-
ticas de la demanda nacional e internacional de melon), ¢) productos sustitutos
en el consumo, d) proveedores (caracteristicas de los proveedores de semillas,
agroquimicos y maquinaria) y e) la rivalidad nacional, es decir, quienes son los
competidores de la produccion de melon de la Comarca Lagunera de Coahuila.

Para los objetivos especificos dos, tres y cuatro se llevaron a cabo dinami-

cas grupales tipo “focus group” con los integrantes de la “Union de Productores
de Hortalizas del Municipio de Viesca, Coahuila”, con técnicos especialistas
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en melon, proveedores de insumos y funcionarios gubernamentales del sector
agropecuario y forestal. La Union de Productores de Hortalizas del Municipio
de Viesca ha sido de las mas entusiastas en colaborar con instituciones guber-
namentales y aceptd en participar en los ejercicios que se les propuso donde
participaron como organizadores el Campo Experimental de La Laguna, depen-
dencia del Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecua-
rias (INIFAP) de SAGARPA de Matamoros, Coah. y la Facultad de Contaduria
y Administracion de la Universidad Auténoma de Coahuila, Unidad Torredn.

La primera dinamica consistié en llenar en equipos un formato que con-
tenia tres columnas: 1) indique los problemas que enfrenta en la produccion
de meldn; 2) indique las causas que provocan esos problemas y 3) indique las
posibles soluciones a tales problemas. Los resultados de los diferentes equipos
se presentaron ante el pleno, se realiz6 un proceso de clasificacion y agrupacion
de los mismos. De las soluciones planteadas a los problemas es de donde se
derivaron las Estrategias que se proponen en este estudio para mejorar la pro-
ductividad y competitividad del cultivo.

La segunda dinamica consistiéo también en trabajar en equipos donde para
cada solucion propuesta a cada problema se les pedia llenar en un formato las
respuestas a las preguntas siguientes: ;Con quién hay que hacer pactos o conve-
nios para su solucion?, ;Cuales serian los objetivos especificos de cada pacto?
y ¢(Cuales empresas o negocios tienen que formarse para reducir costos de pro-
duccién y de financiamiento, mejorar la capacitacion en inocuidad y mejorar la
comercializacion de la cosecha?

Resultados y Discusion

En esta seccion se presentan los resultados del estudio los cuales van orien-
tados a la propuesta de estrategias para mejorar la competitividad de la cadena
productiva de melon cantaloupe en la Comarca Lagunera de Coahuila. En pri-
mer lugar se presenta el analisis de las fuerzas competitivas adaptado al caso
del melon de la Comarca Lagunera.

Posteriormente se incluyen las propuestas de estrategias, pactos a realizar y
el portafolio de negocios.
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Andlisis de las fuerzas competitivas.

En la Figura 2 se presenta el “Modelo de las cinco fuerzas competitivas”
adaptado a la cadena productiva del melon de la Comarca Lagunera. Se pre-
sentan las fuerzas competitivas que influyen en la cadena de melon: Barreras
de entrada, compradores (demanda), productos sustitutos, proveedores y la
rivalidad nacional.

Figura 2. El Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter
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Fuente: adaptacion propia al caso del meldn cantaloupe de la Comarca Lagunera
Estrategias para el desarrollo de la competitividad.
En la Tabla 1 se presentan las estrategias para el desarrollo de la competi-
tividad, el alcance de las mismas, sus limitaciones y el tiempo que se estima

para que se lleven a cabo. Son seis las estrategias que se proponen para mejorar
la productividad y competitividad de este producto.
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La primera de ellas es realizar actividades de capacitacion tendientes a ob-
tener la certificacion en inocuidad. Esta certificacion es requisito para poder
exportar a los Estados Unidos. Existe la conciencia de la importancia de la cer-
tificacion sin embargo existe la limitante del alto costo de las actividades para
poder lograrlo. Se requiere invertir en letrinas para los trabajadores de campo,
techar los empaques, capacitar a los trabajadores, usar desinfectantes para lavar
el fruto, etc. Todo ello implica costos adicionales y los productores no cuentan
con los recursos necesarios para solventarlos.

La segunda estrategia es la transferencia del paquete tecnologico el cual
incluye el Manejo Integrado de Plagas, uso de injertos, manejo de tuneles y
acolchados y riego por goteo. Para realizar esta transferencia se requieren pro-
ductores organizados y recursos econdmicos para poder establecer las parcelas
demostrativas en las parcelas de algunos productores lideres.

El tipo de productor que predomina en la Comarca Lagunera es de superfi-
cies pequefas y con recursos limitados por lo que solamente con programas
publicos subsidiados se podra lograr lo anterior.

La tercera estrategia es la gestion de recursos tanto para financiar y asegu-
rar la produccion. Dado que la banca comercial exige muchos requisitos para
poder otorgar crédito a un productor, es necesaria la participacion de la banca
de desarrollo (banca del gobierno), en particular la Financiera Nacional Agro-
pecuaria.

La cuarta estrategia es la venta directa de melon a las cadenas comerciales
de autoservicio bajo el esquema de contrato. Tipicamente el productor siembra,
cosecha y luego busca a quien venderle; la idea es tener comprador asegurado
y no depender de los intermediarios o “coyotes”.

La quinta estrategia es establecer alianzas con instituciones académicas y
de investigacion.

La propuesta es capacitar a productores y transferir tecnologias e innova-
ciones para mejorar la productividad. Sin embargo, aunque en el papel esto es
sencillo, en la realidad esto se complica debido a la burocracia existente en las
instituciones publicas.

La sexta estrategia es el establecimiento de alianzas con dependencias esta-
tales y federales del Sector Agropecuario. La idea es tramitar programas y ob-
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tener recursos subsidiados dirigidos a apoyar la produccion y comercializacion.
Esto ya de hecho se hace, sin embargo siempre hay que estar pendiente de
las Reglas de Operacion de los programas y toda la tramitologia que hay que
realizar cada afio para poder acceder a ellos. Algunos programas subsidian la
adquisicion de maquinaria agricola, otros los sistemas de riego, algunos los
insumos como la semilla, otros las primas para el pago de los seguros; de cu-
alquier manera son un apoyo muy importante para los productores.

Tabla 1. Estrategias para el desarrollo de la competitividad del melon de la Comarca
Lagunera, sus alcances, limitaciones y tiempo estimado para realizarlas.

distribucién.

la cosecha

de la calidad de la
cosecha

Estrategia Alcance Limitaciones Tiempo
Capacitacion a produc- El costo de la apli-
tores en los temas de . cacion de las BPA'y
L , | Obtener la certifica-
Buenas Practicas Agri- cién en inocuidad BPM es alto.
1 |colas y Buenas Prac- - Mas probable de De 2 a 3 Aflos
. - Acceder al merca-
ticas de Manufactura . . alcanzar en produc-
. . do internacional .
(Estrategia genérica: tores con superficies
diferenciacion) grandes
Productores y técni-
Transferencia de tec- cos cap"aci_tados en: | Desorganizacion de
, - Manejo integrado | los productores
nologia del paquete
. . de plagas - Falta de recursos -
2 | tecnologico(Estrategias . .. De 2 a 5 Afios
L - Injertos para las actividades
genéricas: costos y : .
. . - Riego por goteo de transferencia de
diferenciacion) , .
- Tuaneles y acol- tecnologia
chados
Cobertura de al
menos 70% con limitaciones presu-
Gestion de recursos crédito de la banca | puestales de la ban-
3 | para financiar y asegu- | de desarrollo ca de desarrollo De 2 a 5 Afios
rar la produccion - Cobertura del - Aversion al riesgo
100% con asegura- | de la banca privada
miento agricola
Desorganizacion de
Agricultura por con- Certidumbre en la los productores
4 | trato con cadenas de comercializacion de | - Falta de garantia De 1 a 3 Anos

311



ESTRATEGIAS PARA EL DESARROLLO DE LA COMPETITIVIDAD DEL CULTIVO DEL MELON EN LA COMARCA LAGUNERA.

Alianza con las institu-
ciones académicas y de

Apoyo en activi-
dades de asesoria

Burocracia en insti-

el sector agropecuario

produccion y co-

tuciones publicas

investigacion (Estrate- . . e De 1 a 3 Aflos
. A y transferencia de tuciones publicas
gias genéricas: costos y ,
. . tecnologia
diferenciacion).
Alianzas con dependen- | Obtencion de apo-
cias federales y esta- YOS econdomicos y
tales relacionadas con | logisticos para la Burocracia en insti- <
& p De 1 a 3 Aflos

mercializacion del
producto

(Estrategia genérica:
costos).

Pactos a realizar para detonar la competitividad.

En la Tabla 2 se presentan los pactos a realizar para concretar las estrategias
mas importantes. En el tema de la capacitacion en inocuidad los pactos deben
realizarse con dos instituciones: El Servicio Nacional de Inocuidad y Calidad
Alimentaria (SENASICA) el cual depende de la Secretaria de Agricultura (SA-
GARPA) y el Centro de Investigacion en Alimentacion y Desarrollo (CIAD) el
cual depende del CONACYT. La forma en que se hagan estos pactos, ya sea
algtin convenio formal, una carta de intencion u otra figura dependera de lo que
requieren las instituciones. El tipo de cursos, la duracion, el contenido, etc. lo
especificaran las instituciones encargadas de la capacitacion.

En el caso de la transferencia del paquete tecnologico que incluye practicas
como el Manejo Integrado de Plagas (MIP), manejo de injertos, riegos y mane-
jo de tineles y acolchados los pactos deben de realizarse con el Instituto Nacio-
nal de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP), las Escuelas
de Agricultura de la region como la Universidad Autébnoma Agraria Antonio
Narro Unidad Laguna, la Universidad Autonoma Chapingo en su Unidad de
Zonas Aridas en Bermejillo, Dgo. y la Facultad de Agricultura y Zootecnia de
la Universidad Juarez del Estado de Durango (FAZ-UJED). Estas instituciones
cuentan con el personal técnico para llevar a cabo la capacitacion en los temas
mencionados.

En cuanto a la gestion de recursos crediticios y para el aseguramiento de la

cosecha los pactos deben realizarse con la instituciones de la banca de desarro-
llo: FIRA y Financiera Nacional de Desarrollo Agrpecuario para la obtencioén
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de crédito y AGROASEMEX para la adquisicion de seguros. Cabe mencionar
que estas instituciones actuan mas como banca de segundo piso a través de
dispersoras de crédito y de la banca comercial quienes son los que tratan direc-
tamente con los productores.

Finalmente el cuarto pacto es con las cadenas nacionales de tiendas de auto-
servicio como Walmart, HEB, Soriana, Alstper, etc. Generalmente el productor
siembra y luego busca a quien venderle su produccion. Lo que se busca con
este pacto es tener certeza en la comercializacion y evitar caer en manos de los
intermediarios conocidos cominmente como “coyotes”. Desde el afio pasado
ya se iniciaron las ventas por contrato a Walmart y en este afio se comenzara
con Alsuper.

Tabla 2. Pactos a realizar para detonar la competitividad del melon de la
Comarca Lagunera.

Estrategia Pacto con Objetivo del pacto
EI Servicio Nacional
Capacitacion a de Inocuidad y
productores en los temas | Calidad Alimentaria Establecer convenios para
de Buenas Practicas (SENASICA Le se capacite a técnirz:os
1 | Agricolas y Buenas -SAGARPA) que P . .
. . L en inocuidad alimentaria
Practicas de Manufactura | Centro de investigacion
. (o . . (BPA 'y BPM)
(Estrategia genérica: en Alimentacion y
diferenciacion) Desarrollo (CIAD-
CONACYT)

El Instituto Nacional
de Investigaciones
Transferencia de Forestales Agricolas y

Establecer parcelas y
capacitadores en los temas

. de
logi 1 P INIFAP ..
teeno (’)g%a de paque?e equarlgs( N ) . Manejo integrado de
2 | tecnologico(Estrategias | Universidades Agrarias lagas
genéricas: costos y (Antonio Narro y plag
. . . Injertos
diferenciacion) Chapingo) y Facultad de | :
. . | Riego por goteo
Agricultura y Zootecnia Taneles v acolchados
(UJED) M :
Obtener asesoria para
Gestion de recursos para | Financiera Rural establecer una Union de
3 | financiar y asegurar la FIRA Crédito 6 una Dispersora
produccion Agroasamex de crédito que financie y
asegure a los productores.
Agricultura por Cadenas de tiendas
4 | contrato con cadenas de | (Walmart, Soriana, Ejﬁbizc:;;t(;ntratos de
distribucion. Chedraui, HEB, etc.) P :
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Portafolio de negocios.

En la Tabla 3 se presenta la propuesta de Portafolio de negocios el cual
esta orientado a desarrollar la competitividad y rentabilidad de la produccion
de melon en la Comarca Lagunera. Se proponen la creacion de a) una Gerencia
comercializadora de meldn, b) una union de crédito, c) una agencia de presta-
cion de servicios profesionales y d) una agencia comercializadora de equipos
e insumos.

En el caso de la Gerencia comercializadora de meldn sus funciones inclu-
yen el acopio del meldn de los socios, su empaque y negociacion para su venta.
Esta gerencia debera tener una relacion muy estrecha con una amplia variedad
de clientes donde se incluyen cadenas comerciales, centrales de abastos, frute-
rias, restaurants, etc.

La agencia comercializadora de equipos e insumos tendra como funcion la
compra a precios de mayoreo tanto de equipos como insumos logrando precios
menores y con ello bajar los costos de produccion. Para ello tendran que buscar
proveedores preferentemente fabricantes y no tanto distribuidores.

La Union de crédito pretende ser la fuente de financiamiento y seguro para
los productores realizando funciones de intermediario financiero no bancario.

La falta de crédito a los productores provoca que el cultivo se maneje de
manera deficiente debido a que en varias etapas del cultivo no se cuenta con li-
quidez para adquirir y aplicar los insumos oportunamente. Ademas podra evitar
que los productores se vean obligados a adquirir créditos de agiotistas locales
que cobran tasas de interés muy altas.

La Agencia de prestacion de servicios profesionales pretende que la aso-
ciacion cuente con sus propios técnicos que tengan la funcion de asesorar y
capacitar a los productores en todas las etapas del cultivo, desde la preparacion
de tierras hasta la cosecha. El pago de dichos técnicos sera con recursos de la
propia asociacion. Con la labor de los técnicos se espera obtener mayores ren-
dimientos fisicos, mejor calidad de melon y mayores utilidades por hectarea.
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Tabla 3. Propuesta de Portafolio de negocios para desarrollar la competitividad y
rentabilidad del cultivo del melon de la Comarca Lagunera.

Contribucion a la
Participante | cadena productiva y Vinculacion Descripcion
de valor
. Con empresas que
Acopio de la cosecha p d
proporcionan el
de los productores. .
. servicio de trans-
. - Empacado y gestion ., Se encarga de la ne-
Gerencia ; portacion L
. de marca (privada o gociacion y venta del
comerciali- . - Con cadenas .
1 colectiva) . melon para el mercado
zadora del o, comerciales de .
, - Negociacion de me- R nacional y de exporta-
melon . . distribucion en el .
jores precios para el . cion
mercado nacional
producto
., - Con bodegueros
- Gestion de cobros .
(mercado nacional)
Unién de Actividades de finan-
crédito (in- | ciamiento a los socios | Con Financiera Realizara actividades
2 termediario | a tasas preferenciales. | Rural y FIRA de préstamo y asegura-
financiero - Reaseguramiento de | - Con Agroasemex | miento
no bancario) | las cosechas
Bufetes de presta-
Agencia de | Capacitan a técnicos | dores de servicios
Prestacion |y productores en BPA | - Senasica - Sa- Se contratan PSP’s para
3 de Servicios | y BPM garpa el servicio de capaci-
Profesiona- | - Mayor valor (precio) | - Organismos tacion
les (PSP’s) | del melon certificado. | de certificacion
(IFOAM)
Gerencia
Comercia- . . Con empresas .
. Distribucion de equipo . Compras consolidadas
4 lizadora de . CAMPO | abricantes de mp ..
. e insumos a socios . . de insumos, maquinaria
equipo e equipos e insumos
insumos
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Conclusiones y Recomendaciones
El analisis de la informacidn presentada nos permite concluir lo siguiente:

¢ El analisis de las fuerzas competitivas permite destacar como problemas
que limitan la productividad los altos costos de produccion, la escasez de
agua y la necesidad de certificarse en inocuidad para poder exportar.

* En cuanto a los servicios destaca la escasez de financiamiento a la pro-
duccion y la falta de cultura de aseguramiento contra riesgos ambientales
(heladas, granizadas).

* Entre las estrategias destacan la necesidad de capacitacion y la transfe-
rencia de tecnologia asi como el aseguramiento de la comercializacion.

* Se presentaron los pactos que deben realizar los productores en asocia-
cion o alianza con el fin de que las estrategias puedan ser llevadas a la
practica los cuales deben ser con las tres instancias de gobierno, institu-
ciones académicas y de investigacion.

Las principales Recomendaciones que se hacen para desarrollar la compe-
titividad son:

* Realizar convenios de capacitacion con instituciones gubernamentales,
académicas y de investigacion que les permitan aplicar tecnologias para
bajar costos de produccion, ahorrar agua, certificarse en inocuidad y bajar
los riesgos de produccion.

* Gestionar financiamiento de la Banca de Desarrollo para obtener créditos
a la produccién y apoyos para pagar la prima del seguro contra riesgos
climatologicos.

* Fomentar la politica de firmar convenios/contratos de compra-venta con

las cadenas comerciales de tiendas de autoservicio con el fin de reducir el
intermediarismo (coyotes).
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Resumen

Es urgente la necesidad de elevar la inversion en C+T+i y de diversificar las poli-
ticas, las estructuras institucionales y organizacionales para acelerar el proceso de
vinculacion de la ciencia, la tecnologia e innovacion con las necesidades del desa-
rrollo regional. Por ello, el objetivo del presente trabajo es describir las acciones y
experiencias obtenidas en la conformacion de las redes de innovacion cooperativa
en el contexto de la Comarca Lagunera. Se utilizé la metodologia aportada por el
proyecto Espora. Se describen el modelo del CRIC y las actividades mas importan-
tes de cada fase de conformacion.

PALABRAS cLAVE: Redes de innovacidn, cooperacion en innovacion, desarrollo
regional.
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Abstract

There is an urgent need to increase investment in R&D&i and diversify institu-
tional and organizational policies, to accelerate the process of linking structures
of science, technology and innovation with the needs of regional development.
Therefore, the objective of this paper is to describe the actions and experiences in
the creation of networks of cooperative innovation in the context of the Laguna Re-
gion. The methodology applied in this research was the one used by Spore project.
CRIC model and key activities of each phase of confirmation are described.

Key Word: Innovation networks, innovation cooperation, regional development.

Introduccion

La innovacion promete ser el apalancador del desarrollo sustentable, la
competitividad econémica y el bienestar social. Para lograr su efectividad, tie-
ne que desdoblarse a nivel regional tomando muchas y muy diferentes trayec-
torias, construyendo nuevas interfases y comunidades, empoderando agentes,
tejiendo politicas regionales y federales, adaptando estrategias organizaciona-
les y estimulando el aprendizaje y los comportamientos cooperativos entre las
instituciones y los practicantes locales.

Los paises latinoamericanos mas desarrollados —Argentina, Brasil, México,
Chile y Venezuela- crearon de los afios sesentas a los ochentas sus sistemas cien-
tificos y tecnologicos, altamente centralizados y enfocados a desarrollar su infra-
estructura cientifica y capital humano, con débiles conexiones con las politicas
industriales y regionales. Actualmente, estos sistemas se enfrentan a desafios para
transformarse en sistemas orientados a la innovacion (Albornoz, 2001)

Existe la urgencia de elevar la inversion en C+T+i y de diversificar las poli-
ticas, las estructuras institucionales y organizacionales para acelerar el proceso
de vinculacion de la ciencia, la tecnologia e innovacion con las necesidades del
desarrollo regional. En contraste, en estos paises las autoridades regionales a
cargo de promover la CTi adolecen de débil capacidad para disefiar y evaluar
politicas, insuficiente preparacion de sus agentes y falta de comportamientos
abiertos al aprendizaje colectivo. Esto influye en la elaboracion de politicas
efectivas, la gestion de recursos financieros adecuados y la participacion e in-
volucramiento de los diferentes actores. El problema reside en la fragmenta-
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cion e ineficacia de las politicas publicas y la falta de organizaciones formales
e informales capaces de abordar estrategias de innovacion para el desarrollo
empresarial y regional, dada la complejidad generada por las numerosas re-
laciones que implica la innovacion. Esto es imprescindible para desarrollar la
auto-sostenibilidad local y poder conducir sus propios procesos innovadores.

Por lo tanto, el objetivo del presente trabajo consiste en describir las ac-
ciones y experiencias obtenidas en la etapa de conformacion de las redes de
innovacion cooperativas en el contexto de la Comarca Lagunera. La pertinencia
de la investigacion reside en que responde a una demanda presentada por el
Consejo Estatal de Ciencia y Tecnologia del Estado de Coahuila (COECYT-
Coahuila), sustentada en las nuevas politicas que en México impulsan los
sistemas regionales de innovacion, y la creacion de nuevas interfases organi-
zacionales, que estimulan las relaciones entre los agentes y un papel mas acti-
vo de las politicas econdmicas regionales. Ademas que aporta las experiencias
para la conformacion de nuevas formas organizativas que impulsen la innova-
cion regional en base a la cooperacion entre agentes locales.

La estructura del trabajo comprende: introduccion, revision de literatura,
metodologia, y resultados - discusion.

Revisién Bibliografica

La innovacion necesita buscar configuraciones basadas en un paradigma
contextual, interactivo y ético, que enfrente el potencial de la ciencia y el
aprendizaje social asi como las aspiraciones y amenazas de cada region. La
solucion cientifica y tecnoldgica debe emerger del proceso de aprendizaje
social, pues primero hay que comprender para luego poder transformar.
(De Sousa, 2009). Esto implica un nuevo enfoque que se origina en las pro-
blematicas, y no solo en una lista de problemas puntuales y desarticulados.
Los procesos sociales de percepcion de las problematicas son muy diferentes
a los métodos de solucion de problemas imperantes en la ciencia especializada.

La transicion hacia sistemas regionales de innovacion y su despliegue
efectivo plantea cambios culturales, por cuanto hay que transitar de las
estructuras jerarquicas centradas en el gobierno a lo que ahora se le denomina
como gobernanza. Ello se refiere a las practicas que deben desarrollar las re-
giones para definir sus problematicas, establecer sus prioridades, disefiar e
implementar politicas, y obtener el conocimiento requerido. La gobernanza es
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cada vez mas entendida como un proceso interactivo, que involucra diversas
formas de colaboracion. Es un reto a la coordinacion, y se vuelve un resulta-
do del liderazgo, la responsabilidad y la vision (Cappellin, 2007).

La gobernanza puede ser entonces definida como la habilidad para in-
terpretar las complejidades del sistema regional, para definir y modelar las
problematicas y establecer las agendas de innovacion. También compren-
de los mecanismos para apoyar a los agentes a coordinar sus acciones,
implementar las politicas disefiadas, para aprender de la experiencia y hacer
ajustes sobre el ciclo de las politicas.

Las redes de innovacion cooperativa que predominan en campos dinami-
cos de innovacion han sustituido a los equipos rigidamente planeados y admi-
nistrados (Gloor, 2006). Los procesos innovadores so6lo pueden darse en am-
bientes y a través de procesos de elevada participacion y cooperacion. Por ello
se considera que la innovacidén no es un proceso que puede ser “gobernado”
bajo premisas y normas predeterminadas y rigidamente aplicadas. El concepto
de “gobierno” como un proceso de arriba hacia abajo, debe de ser comple-
mentado y enriquecido por los flujos de conocimiento que vienen de “abajo
hacia arriba”.

En los nuevos enfoques, el concepto de gobierno empieza a ser sustituido
por el de gobernanza. Aplicado a la innovacion, la gobernanza tiene que ver
con los sistemas y practicas que se usan para establecer prioridades, agendas
y portafolios, implementar politicas y estrategias y obtener el conocimiento
sobre sus impactos y efectividad. Implica “un cambio en el significado de
gobierno, refiriéndose a nuevos procesos o métodos a través de los cuales la
sociedad o comunidad o consorcio es gobernado” (Rhodes, 1996, pp. 652-653).
Se sugiere que la gobernanza (Stoker, 1998) se refiera “al desarrollo de es-
tilos de gobierno o gestion, en los cuales las fronteras (inter e intra) de los
sectores publico, privado y social se vuelven difusas”: Los instrumentos es-
pecificos que se han disefiado le dan seguridad y al mismo tiempo flexibilidad
y adaptabilidad a la organizacion que ird emergiendo (OCDE, 2005).

Lo anterior requiere de nuevos espacios —formales e informales- de co-
operacion en los que prevalezca el aprendizaje basado en un acoplamiento
estructural (Maturana, 1987). Muchos de estos espacios se forman a través
de nuevas estrategias inter-organizacionales. Son las formas a través de las
cuales no sélo se optimizan los recursos regionales sino, sobre todo, se crean
posibilidades de generar nuevos potenciales.
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Ya no se trata s6lo de transferir conocimiento, también hay que desa-
rrollar las experiencias, los comportamientos y las habilidades cooperativas y
de comunicacion. Significa complementar a las instituciones de investigacion,
desarrollo y servicios tecnologicos con organizaciones abiertas, promotoras de
la innovacion cooperativa, capaces del manejo estratégico y la movilizacion del
conocimiento, vigorosas para expandir y ramificar su presencia regional, flexi-
bles para cultivar nuevas funciones y relaciones que amplien y diversifiquen
su red de participantes.

La experiencia y los resultados acumulados muestran que si bien los
recursos financieros son fundamentales para lograr lo anterior, también se re-
quiere desarrollar espacios y mecanismos para inducir la cooperacion. Esto
implica elevar la certeza (Knoben, 2006) entre los agentes de la innovacion,
crear interfases y diversificar las estrategias organizacionales a través de meca-
nismos inéditos de interaccion.

Las redes son mecanismos de descentralizacion muy efectivos. En ellas las
organizaciones, firmas, universidades, start-ups, cientificos, pueden encontrar
una gran diversidad de formas de inclusion y de interaccion. La mayoria de los
estudios que abordan este tema en el nivel macro (red o constelacion) emplean
el conocimiento explicito. Las mas frecuentes usan las patentes, que son
consideradas como paquetes de conocimiento que se generan, fluyen, y son
citados entre quienes forman una red. Para algunos estudios son precisamente
las patentes las que permiten identificar las redes que se van formando a partir
de las alianzas.

Las redes son las estructuras emergentes mas poderosas en la nueva eco-
nomia del conocimiento. Nacen no soélo por disefo, surgen sobre todo de
manera espontanea. Los sistemas de conocimiento son avanzados porque son
complejos y las redes lo capturan y amplifican. Innovar en Redes ya no es
una opcién sino la nueva forma de hacerlo; ésta emerge apalancada por las
Tecnologias de la Informacion y de la comunicacion (TIC). Las organizaciones
que la adoptan, descubren nuevas oportunidades de negocio, reducen costos
y tiempo al mercado, se ayudan a localizar expertos y pueden identificar y re-
compensar a contribuyentes no declarados, y, paraddjicamente, avanzar hacia
una mayor seguridad. Paises lideres en la ciencia, tecnologia y la innovacion
estan poniendo en marcha esquemas cooperativos innovadores.

323



REDES DE INNOVACION COOPERATIVA: EXPERIENCIAS DE SU CONFORMACION EN LA REGION LAGUNERA

Metodologia

La investigacion se sustenta en el método de estudio de casos por cuanto
se contextualiza la situacion del Estado de Coahuila y de la Comarca Lagunera
para la aplicacion del modelo de incubacion de redes de innovacion.

El modelo CRIC se sustenta metodologicamente en el modelo de incuba-
cion de

Redes de Innovacion ((Campos, E. etal, 2010) del Proyecto FOMIX “In-
cubacion de Redes de Innovacion Cooperativa” (ESPORA) realizado del afio
2009 al 2010. Espora fue un proyecto de experimentacion social que desarrolld
modelos y practicas para facilitar que redes de agentes aborden problematicas
regionales y las transformen en oportunidades para innovar. Se basd, entre
otros enfoques, en la Accion Investigacion Participativa (Reason, 2008) ( mas
conocida como Investigacion-Accion Participativa) y en los métodos del Pen-
samiento Sistémico (Senge, 1990).

Los tres componentes centrales del modelo de incubacion “Espora” son:
1) tres problematicas abordadas como ciclos problematic a - innovacion:
leche, agua y vivienda sustentable; 2) integracion, reflexion y modelado de los
ciclos, y 3) un proceso de facilitacion soportado por enfoques diversos: ac-
cion-investigacion, pensamiento sistémico, dinamica de sistemas, entre otros.
Los resultados de Espora que seran aplicados en el desarrollo del CRIC se
muestran en la Grafico 1.

Grafico 1. Fuente: Proyecto Espora (2009)

Los resultados...

Un Portafolio de Incubacién S TR SO S pAOS Gl

Proyecto Espora se integran
en el “Portafolic de
Incubacion™ que contiens
todos los elementos
necesarios para roalizar of
“escalamiento”™ del Modelo
para su aplcacion...
También se generaron otros
entrogables, ol respaldo
documental del experimento
¥ los diversos modelos
computacionales
desarroliados.

Como complements se
realizaron seis tesis, una de
maestria y cinco de
licenciatura. Tres en el area
de Sistemas y tes en
Soaioloain

La investigacion consto de tres fases:
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Primera fase: Contextualizacion de la innovacion en el sistema de ciencia y
tecnologia en el Estado de Coahuila.

Segunda fase: Disefio del modelo de incubacién de la innovacion CRIC,
basado en la revision bibliografica, el modelo “Espora” y el trabajo con grupos
focales.

Tercera fase: Definicion de filosofia, estructura, gobernanza y marco juri-
dico del CRIC mediante el trabajo de grupo de expertos, que culmina con la
creacion del CRIC basado en analisis y discusion en talleres grupales.

Resultados y Discusion
Marco contextual.

La transformacion del sistema de ciencia y tecnologia, guiada por la inno-
vacion, es un imperativo nacional hecho explicito en 2002 con la promulgacion
de la Ley de Ciencia y Tecnologia. Desde entonces, la mayoria de los Fondos
e instrumentos creados estimulan la cooperacion entre los agentes - inves-
tigadores, académicos, empresarios, consultores, técnicos de gobierno- como
una estrategia central.

Han surgido iniciativas federales que estimulan nuevas formas de vincu-
lacion. Tal es el caso de los programas que impulsan los parques cientificos
y tecnoldgicos, las redes tematicas, las alianzas estratégicas y las redes de
innovacion (AERI’s). Ademas, los Fondos -FOMIX y FORDECYT- fomentan
la cooperacion inter-organizacional alrededor de temas regionales. Un paso
en esa direccion importante se ha dado con la reforma a la Ley de Ciencia y
Tecnologia (publicada en el DOF del 27-04-2010) que faculta a los Centros
Publicos de Investigacion (CPI’s) a establecer diversas formas de organizar la
cooperacion como son las alianzas, consorcios, unidades de vinculacion y
transferencia de conocimiento, nuevas empresas privadas de base tecnologica,
y redes regionales de innovacion. Sin embargo, falta atin un buen camino por
recorrer, especialmente en crear las relaciones inter-organizacionales que
generen politicas regionales y proyecto estratégicos.

En un trabajo de campo realizado al inicio de 2011 por cientificos mexica-

nos y coreanos a cuatro ciudades de México —Saltillo, Mérida, Morelia, Monte-
rrey-(Campos, E. et al, 2010) se observaron dos debilidades principales en los
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sistemas regionales de innovacion visitados: 1) falta de estrategias coherentes y
2) falta de capacidad gerencial. Algunos requieren conexiones globales para ex-
pandir los mercados de sus principales industrias, mientras que en otros casos
se requiere una vinculacion efectiva de los productos de su [+D a los procesos
de comercializacion. La diversidad hace dificil e inefectivo introducir una sola
practica o enfoque, y lo que se requiere son enfoques desarrollados localmente
para elevar la capacidad de abordar problematicas y solucionar problemas para
responder propiamente a las demandas regionales.

Para la innovacion regional se demanda capital humano, infraestructura fi-
sica y otros recursos tangibles. Sin embargo el elemento mas importante es la
capacidad para combinarlos y movilizarlos estratégicamente a nivel regional.
Esta capacidad incluye analizar correctamente las condiciones del marco re-
gional, movilizar agresivamente recursos politicos, financieros, de personal
y apoyo social, implementar efectivamente las estrategias acordadas y evaluar
localmente y con solidez los desempefios. Para que la innovacion regional sea
mas efectiva y auto-sustentable, debe de venir de la capacidad local.

Un México, a raiz de la Ley de Ciencia y Tecnologia, se ha empezado ya a
plantear como hacer de las problematicas regionales la fuente de politicas, junto
con el mercado, de la innovacion; como hacer de las regiones y sus problemati-
cas verdaderos laboratorios de innovacion cooperativa (Gertler, 2002).

En Coahuila, la historia de la innovacion como politica y sistema estatal
apenas nace. Hasta la fecha la narracion se concentra en la investigacion cienti-
ficay tecnologica y de transferencia de tecnologia. El origen del sistema estatal
de ciencia y tecnologia esta ligado al establecimiento en los afios sesenta de
los centros federales de investigacion agricola y forestal (INIA e INIF, ahora
integrados en el INIFAP) y el inicio de actividades incipientes de investigacion
en la Universidad Autonoma Agraria Antonio Narro. Con la creacion y evolu-
cion del CONACYT se estimuld6 el desarrollo de grupos de investigacion en las
instituciones de educacion superior del Estado -Universidad Autonoma Agraria
Antonio Narro y la Universidad Auténoma de Coahuila-, y se establecieron los
centros publicos de investigacion existentes en el Estado (CIQA, y el IMIS,
ahora COMIMSA). En su politica de descentralizacion el CINVESTAV fundo
su Unidad Saltillo. La participacion de la industria regional es apenas tangen-
cial.

Las politicas estatales van desfasadas de este proceso. El Consejo Estatal
de Ciencia y Tecnologia (COECYT) fue establecido, junto con la Ley Estatal
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de Ciencia y Tecnologia, a mediados de los noventas. En su primera década se
oriento a la difusion de la ciencia, al desarrollo de capital humano y a vincular
las politicas y programas del CONACYT con las necesidades estatales. A par-
tir del 2006 inici6 su transformacién hacia un sistema estatal de innovacion,
impulsando funciones adicionales como la gestion de proyectos estratégicos,
impulso a la vinculacion empresas-investigacion, promocion de la propiedad
intelectual y fomento al desarrollo de redes de innovacion basadas en la coope-
racion de los agentes. Su andamiaje legal igualmente se transforma, de una ley
estatal de ciencia y tecnologia a un marco legal y de politicas impulsor de la
innovacion.

A nivel nacional, el desempefio de Coahuila en materia de innovacion es
potencial. Esto lo sefiala un reciente estudio comparativo de los sistemas regio-
nales de innovacion en quince estados mexicanos (OCDE, 2009) que ubica a
Coahuila junto con Puebla, Aguascalientes, Querétaro y San Luis Potosi en una
categoria de estados con capacidades cientificas y tecnoldgicas en aumento,
pero con potencial creciente, dada la presencia de Centros de investigacion,
Consejos Estatales de Ciencia y Tecnologia activos, baja participacion en
programas de innovacion en relacion con los de fondos de investigacion..
Una de las distinciones es que atn se recurre mas a fondos de investigacion
que a los de innovacién. Sin embargo, en los fondos de fomento a la innova-
cion -PROINNOVA, INNOVAPYME- la participacion de Coahuila ha venido
destacando.

Para mejorar su posicion y hacer de la innovacion uno de los motores de
su desarrollo, Coahuila se enfrenta a diversos desafios. Ademas del incremen-
to de sus capitales —humano, infraestructura, politico, organizacional- requiere
estimular el desarrollo del capital social. Elevar la cercania —social, geografica,
tecnologica y cognitiva- entre los agentes estatales es estrategia inevitable para
impulsar la generacion de conocimiento y las derramas que requiere la innova-
cion. Es un reto generar, a través de la cooperacion, un nuevo concepto de la in-
novacion estatal que incluya no sélo al mercado como interlocutor sino también
a las problematicas regionales ambientales, las sociales (salud y educacion) y
las de los sectores econdmicos tradicionales.

Todo ello exige un cambio en las formas tradicionales de pensar sobre la
innovacion, enfrentar desafios culturales como las siguientes: 1) el mercado no
es la unica fuente ni destino, también lo deben de ser las problematicas regiona-
les; 2) la innovacion consiste no sélo de actividades de 1+D, de transferencia y
de proteccion intelectual, requiere de muchas otras funciones: interaccion, pla-
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neacion, comunicacion, problematizacion, escasamente desarrolladas a nivel
regional; 3) la innovacion es un proceso social no solo entre investigadores y
empresas, tiene muchas otras relaciones de aprendizaje que van mas alla de las
tradicionales cliente-proveedor; 4) la innovacion no es sélo la solucion indivi-
dual de problemas fragmentados sino la construccion y continua actualizacion
de la percepcion de las problematicas, los escenarios de innovacion y los porta-
folios de proyectos; 5) los museos, parques laboratorios y las plantas piloto no
son los unicos espacios, se requieren campos para el aprendizaje social entre los
agentes (campos de aprendizaje) y un nuevo enfoque epistemologico distinto
al de la investigacion especializada; 6) la innovacion es un aprendizaje social
que involucra no solo agentes regionales diversos, sino que debe de difundirse
en el tejido social a partir de la comunicacion y la educacion tanto formal como
informal; 7) los individuos tienen capacidades limitadas para interpretar las
complejas problematicas, pero esto puede transformarse en ambientes que brin-
den las condiciones idoneas para la cooperacion, y 8) las redes son la estrategia
imperante en las industrias avanzadas, pero también lo pueden ser en proble-
maticas ambientales y sectores tradicionales, pues le dan valor al conocimiento
tacito acumulado en los agentes y estimula nuevas derramas (spillovers).

Los aspectos centrales en la transformacioén de las politicas en ciencia y
tecnologia hacia la innovacion, se expresan en los siguientes momentos:

* El afo del 2006 el COECYT reestructurd sus programas integrando por
primera vez objetivos explicitos hacia la innovacion.

* En el 2007 se iniciaron actividades de fomento a la innovacioén coopera-
tiva con la realizacion de una Conferencia Internacional. A finales de ese
afo, y derivado de la Conferencia, se empieza a promover la formacion
de Redes de Innovacion Cooperativa.

* En el 2008 se integran proyectos estratégicos que involucran con un enfo-
que a la innovacion la colaboracion de Centros Publicos de Investigacion
e Instituciones estatales con empresas del ramo automotriz.

* El COECYT pone en practica nuevos mecanismos de vinculacion directa
entre los agentes sobre problematicas relacionadas con el sector Agrope-
cuario estatal.

* El Fondo Mixto 2008 incorpora demandas encaminadas a disefiar un nue-
vo marco legal que incorpore la innovacion dentro de una nueva version

de Ley Estatal de Ciencia y Tecnologia.
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* El mismo Fondo presenta demandas para un proyecto que desarrolle mé-
todos, practicas y modelos de incubacion de Redes de Innovacion Coope-
rativa. El proyecto concluyo en junio del 2010 y sienta las bases experi-
mentales, metodologicas y conceptuales de los nuevos enfoques.

* Por lo que respecta a la investigacion tecnologica y la actividad de la
industria privada poco fue lo realizado.

® Por primera vez la convocatoria 2010 del FOMIX incluye demandas sur-
gidas de las Redes de Innovacion Cooperativa y que estimularan su evo-
lucion.

El modelo CRIC: fines, organizacional, juridico, y operativo.

El diseno del modelo del Consorcio de Redes de Innovacién Cooperativa
(CRIC) surge de los fundamentos teodricos, la propuesta del modelo de incu-
bacion del Proyecto ESPORA, asi como con la reforma a la Ley de Ciencia y
Tecnologia (DOF, 12-06-2009), que establece en sus articulos 41 bis y 51 nue-
vas formas de vinculacidn entre el sector publico, privado y las instituciones de
educacion superior.

El modelo CRIC es una forma organizacional interdependiente, abierta y
auto-sustentable, basada en la cooperacion de individuos y de organizaciones
que se asocian para estimular la innovacion y las formas de vinculacion coope-
rativa entre los agentes econdmicos y sociales. Dentro de los espacios y proce-
sos del CRIC, los agentes son capaces de identificar y modelar problematicas
regionales y locales vinculadas a dinamicas nacionales y globales, mediante
la configuracion portafolios de proyectos que despliegan las estrategias de in-
novacion. Sus procesos de aprendizaje son multidisciplinarios. El CRIC prevé
en sus perspectivas la cooperacion con organizaciones nacionales y extranjeras
afines.

El Plan Maestro del CRIC considera un ciclo evolutivo de ocho afios que
inicia el afio de 2012 y concluye en el 2019. Este ciclo esta formado por las
cuatro fases que generalmente se consideran en este tipo de ejercicio de planea-
cion: 1) gestacion, 2) incubacion, 3) desarrollo, y 4) maduracion y redisefio. El
Grafico 2 muestra una sintesis de la propuesta para el despliegue de las etapas
mencionadas.
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Grifico 2 Esquema del Ciclo evolutivo del CRIC. Fuente Elaboracion propia.
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El modelo propuesto eleva la complejidad del concepto de “region” se-
gun las clasificaciones del organismo gubernamental -federal o estatal-, ya
que algunas de éstas se comparten con estados vecinos, como es el caso de
la Comarca Lagunera. De las regiones definidas por sus recursos naturales y
ambientales, o por sus actividades economicas, se pasa a regiones configuradas
por agrupaciones de actividades productivas definidas por las grandes empresas
y sus constelaciones de proveedores y su espiritu emprendedor. Las regiones
coahuilenses deben incorporar un nuevo ingrediente: su cultura de innovacion
y el potencial innovador proveniente de la acumulacion de los capitales -in-
telectual y social- que a su vez se ligan con otras regiones, por medio de las
relaciones invisibles de conocimiento que se generan y fluyen a través de redes
tecnoldgicas invisibles.

El modelo CRIC se sustenta en las diversas capacidades que se deben esti-
mular: la infraestructura fisica y humana, el capital social y las nuevas formas
de organizacion —informal y formal- capaces de generar la flexibilidad, la diver-
sidad y la complejidad de respuestas requeridas. Para elevar las posibilidades
de innovacidn cooperativa es preciso acercar a los agentes. Lo cual ha sido
profusamente estudiado en muy diversas condiciones (Knoben, 2008).

El CRIC contribuira a solventar una de las profundas debilidades que mues-
tra el sistema coahuilense de innovacion: la carencia de organizaciones no-
publicas e independientes que aborden de manera participativa, metodologica,
democratica y sistémica los desafios que para la innovacion representan las
problematicas regionales. Estas nuevas organizaciones son interfases y proce-
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so0s, no solo entre los agentes de la innovacion sino también entre disciplinas
cientificas y paradigmas de estudio, entre lo local y lo global.

Actividades realizadas en la primera etapa.

a) Diversos talleres, con participacion de expertos del STEPI coreano,
funcionarios de la Secretaria de Fomento Econdmico y del COECYT, y
miembros del grupo del proyecto, donde se analiz6 el papel que podria
desempefiar el CRIC para apoyar la innovacion gubernamental.

b) Elementos de disefio considerados como esenciales de la nueva organi-
zacion. En este esfuerzo participaron un grupo de expertos, que junto con
el grupo de trabajo del Proyecto consolidaron las propuestas siguientes:

Semblanza

El CRIC es una Asociacion Estratégica (AsE) bajo la forma juridica de
Asociacion Civil. Esta formada por agentes interesados en desarrollar y aplicar
nuevos conceptos, métodos y practicas para hacer de la innovacion un proceso
relevante en el desarrollo regional.

El CRIC es un think-tank independiente, pero interactivo, que contribuye
a las investigaciones relacionadas con la innovacion regional y el empleo de la
C+T. Para ello, crea continuamente redes de innovacion entre los agentes, indi-
viduos e instituciones, pertenecientes al sistema coahuilense de innovacion y con
individuos y organizaciones nacionales, extranjeras y globales, segiin Grafico.3.

Grafico 3. Semblanza del CRIC. Fuente Elaboracion propia

331



REDES DE INNOVACION COOPERATIVA: EXPERIENCIAS DE SU CONFORMACION EN LA REGION LAGUNERA

En el CRIC los asociados desarrollan nuevos enfoques de innovacion tec-
nologica, social y organizacional y los aplican a las problematicas regionales
en un proceso de investigacion accion participativa. Opera con flexibilidad,
sustentabilidad financiera y esta basado en la cooperacion entre los agentes de
las problematicas regionales y las redes de innovacion.

Sus entregables son: 1) Capital intelectual, representado por los portafolios
de proyectos definidos por las problematicas regionales que generan, articulan
y transfieren el conocimiento innovador; 2) Capital social, formado por las
relaciones en las redes de innovacion creadas; y 3) Capital humano, agentes
facultados para la innovacioén cooperativa a través de su participacion en los
Ciclos Problematica- Innovacion y en los laboratorios de aprendizaje.

La filosofia de la organizacion.

La vision:

El CRIC es una organizacion en la que converge continuamente una di-
versidad de agentes para construir politicas y estrategias cientificas y tecnolo-
gicas, para abordar las problematicas que con complejidad creciente emergen
en Coahuila. La asociacion ha logrado una gran credibilidad en el estado y
prestigio en el exterior, esto le permite que sus productos encuentren cada
vez menos resistencia para llegar a las redes de innovacion y que se multi-
pliquen las demandas por sus servicios, no solo de los actores gubernamen-
tales, también de organismos internacionales y organizaciones privadas. Las
instituciones académicas se han vuelto aliados permanentes para estructurar
estrategias innovadoras.

La vision, inspiradora de los asociados y stakeholders del CRIC, surgid
de manera compartida, como expresion de la imagen comun del futuro que
se desea crear por sus asociados. El CRIC esta integrado por investigadores,
académicos, empresarios y emprendedores para compartir el ambiente estimu-
lante, aprender sobre problematicas y crear relaciones de colaboracion y co-
operacion entre todos los actores. La confianza es un ingrediente que es-
timula la cooperacion y favorece muchas de las ideas que han generado nuevos
negocios basados en el conocimiento surgido de sus procesos.

La misién:

Contribuir a la integracion del sistema regional de innovacion al desarro-
llar, integrar y transferir sistemas de conocimientos y buenas practicas, que
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contribuyan a elevar la competitividad de sectores productivos, el progreso
social y el desarrollo sustentable del estado de Coahuila.

Objetivo general:_

Contribuir a la articulacion del sistema estatal de innovacion apoyando la
elaboracion y evaluacion de politicas de [+D+i a través de redes de innova-
cion, que de manera cooperativa y participativa integren sistemas de conoci-
mientos Util y transferible.

La organizacién.

Se propone que el CRIC sea una organizacion independiente, no paraes-
tatal, que sustentado en la calidad de sus productos y procesos, pueda disponer
de recursos financieros de diversas fuentes y lograr la auto-sustentabilidad
financiera, contar con un equipo de investigadores integrados a las redes, un
efectivo equipo de gestion y la infraestructura tecnologica y fisica adecuada
para sus operaciones. Esto le dara la independencia requerida para actuar de
manera sistémica, participativa y democratica en los Ciclos Problematica-
Innovacion, que constituiran su proceso central. Por otro lado, esta independen-
cia le exigira la efectividad requerida para lograr una operacion sustentable en
lo financiero.

La estructura juridica que mejor le permitira al CRIC desarrollar su mision
es la de Asociacion Civil, una organizacion no-lucrativa, con una estructura
diversa de asociados y sin aportacion inicial de sus Asociados Propietarios
al capital social, no solo en el medio académico sino también en el industrial.
Se ha adoptado para el CRIC, por ser €ste una organizacion de interfase, una
estructura dindmica de los asociados.

Los Asociados.

El CRIC estara constituido por tres tipos de asociados: Asociados Propie-
tarios (AsP), Asociados Aliados (AAl) y Asociados Afiliados (AAf). Cada uno
tiene un acceso diferenciado al disefio de politicas y mecanismos de planeacion
y a la gestion de portafolios y realizacion de proyectos y estudios estratégicos.

La estructura.

Para lograr sus fines, el CRIC evolucionara en interaccion y aprendiza-
je continuos. Los realiza desarrollando las funciones basicas iniciales que se
iran diversificando. Entre estas funciones, mostradas en la Grafico 4, existiran
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relaciones de procesos formales (lineas solidas) y relaciones sociales (lineas
punteadas).

Grafico 4. Estructura del CRIC. Fuente Elaboracion propia

|
!

CRIC:

Coordinacion

o

Promocién, Vinculacion y Negociacion (PVN): Tiene como proposito desa-
rrollar la red de stakeholders del CRIC, dentro de éstos se encuentran tanto los
regionales como los pertenecientes a sistemas y redes de innovacion externos.
Entre ellos busca identificar areas de investigacion y servicios para negociar y
tejer alianzas. La PVN ademas realiza labores de promocion a través de medios
diversos: divulgacion formal, eventos y e-medios.

Temas y Redes de Innovacion Cooperativa (TRIC): Esta funcion tiene el
propésito de mantener una investigacion y jerarquizacion permanente sobre
los temas criticos y las oportunidades para la realizacion de Ciclos Proble-
matica-Innovacion. Ademas promueve, en coordinacion con la Agencia Estatal
de Innovacion y otros organismos estatales, la incubacion de redes que colabo-
ren en la modelacion temprana de las problematicas.

Ciclos Problematica-Innovacion (CP-I): Consiste en la realizacion conti-
nua y simultdnea de proyectos cuya finalidad es realizar ciclos alrededor de
las problematicas definidas y para las cuales existe financiamiento externo.
Los ciclos se realizan de acuerdo a la metodologia desarrollada en el Pro-
yecto Espora y que, a través de la practica continua, se iran perfeccionando
para reducir sus tiempos, elevar la participacion, la calidad de la interaccion asi
como la efectividad de la divulgacion, transferencia y cabildeo de los resultados
y propuestas.
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Gestion del Aprendizaje (GA): Constituye el componente epistemologico
del CRIC. Es un area de desarrollo y mejora de conceptos, métodos, procedi-
mientos y tecnologias de soporte. Dentro de las dimensiones que la forman
se encuentra la accidon investigacion, el pensamiento sistémico y el aprendizaje
organizacional y en redes. Otra dimension esta formada por el analisis, disefio
y evaluacion de enfoques a la evaluacion de politicas, portafolios y proyectos
de innovacion. La modelacion y simulacion a través de diferentes paradigmas
sera otra area que recibira atencion a partir de las experiencias logradas en el
Proyecto Espora. Como soporte del aprendizaje en los CP-I, en esta funcion
se evaluaran y se promovera el desarrollo de tecnologias informaticas y de
comunicacion asi como de aprendizaje vivencial.

Portafolios y proyectos (PP): Cada CP-I generara una abundante y diversa
narrativa, un portafolio de estudios, proyectos de [+D, recomendaciones de
politicas, asi como material divulgativo en formatos varios. Todo este ma-
terial estara orientado a un publico muy diverso: agencias gubernamentales,
patrocinadores, instituciones educativas, académicas y de investigacion, aso-
ciaciones industriales y de productores, organizaciones sociales, y sociedad
en general. El valor percibido por los stakeholders de los portafolios del CRIC
sera el factor mas importante para la sustentabilidad y evolucion de la asocia-
cion. Esta funcion se encargara de la documentacion, integracion, evaluacion,
transferencia y divulgacion de lo anterior.

Los portafolios del CRIC son definidos y gestionados a partir de las capa-
cidades para identificar las oportunidades y problematicas regionales. Son los
CP-I las fuentes de las estrategias que luego se despliegan en los portafolios
y sus proyectos y actividades, segiin Grafico No. 5.

Grifico 5. Del CP-I a los Portafolios. Fuente Elaboracion propia
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Cada CP-I realizado en el CRIC proporciona los elementos para la cons-
truccion del portafolio correspondiente. Cada portafolio genera los entregables
destinados a los organismos aliados y para elementos diversos del sistema re-
gional de innovacion. Los entregables son de diferente grado de complejidad y
de interés diferenciado entre los agentes involucrados.

De esta manera el CRIC, en su primera etapa de incubacion de la organi-
zacion, pondra en marcha tres categorias de portafolios de proyectos: 1) Ciclos
P-1, 2) metodologias y estudios estratégicos tematicos, y 3), tecnologias de
soporte a la gestion. Todos estos portafolios se realizardn con financiamiento
externo y, en varios de ellos, mediante alianzas con otras organizaciones

Las politicas
Las politicas del CRIC son las orientaciones y directrices que se desarro-

llan y adecuan continuamente sobre asuntos relevantes para el desempefio y el
logro de su mision. Son disefiadas en la Coordinacion y Planeacion y presen-
tadas por el Coordinador al Consejo Directivo para su aprobacion. Con ellas
se conducen los asuntos y se emplean con eficacia los recursos. Las politicas
se disefian de manera adaptativa a medida que se van requiriendo y como
el resultado del aprendizaje organizacional. Las politicas centrales son las
siguientes: el valor de sus portafolios y proyectos, con la definicion y mapeo
continuo del espacio —econdmico, social, ambiental y tecnoldgico- objeto del
CRIC y del cual surgen las oportunidades de problematicas, es su “mercado”;
y la sustentabilidad financiera, la puesta en marcha, desarrollo y expansion
de su modelo basados en una estrategia financiera que parte del valor de sus
portafolios, percibido por los agentes y los criterios de negociacion contractual.

Actividades de la Segunda etapa: Negociacion, formalizaciéon yarranque

La estrategia de la segunda etapa estuvo basada en el trabajo cooperativo
con las organizaciones y redes involucradas en la formacion del consorcio
propuesto. Como resultado se elaboraron conjuntamente los instrumentos (ac-
tas constitutivas) que formalizan la personalidad juridica de los consorcios asi
como los documentos estratégicos - planes de sustentabilidad operativa y los
portafolios de proyectos’ que proporcionan las bases para sus operaciones ini-
ciales, que seran el objeto de la tercera etapa del proyecto.

Las actividades de la segunda etapa se realizd a través de ciclos de talleres
(Ciclo P4 realizado en Torredn), talleres especializados, reuniones de trabajo,
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entrevistas, presentaciones en reuniones y congresos regionales, trabajo a
través del Internet, y operacion de un Facebook. El avance observado en esta
segunda etapa fue la cartera de proyectos.

Conclusiones

El modelo de redes de innovacion cooperativa (CRI)C) ha resultado una
aplicacion que evidencia la factibilidad del modelo Espora para crear orga-
nizaciones formales e informales que impulsen la innovacién atendiendo a
problemas del desarrollo regional, en este caso de la Comarca Lagunera. Ello
fue posible dados los cambios ocurridos dentro de las politicas de ciencia y
tecnologia del Estado de Coahuila orientado a la innovacion.

Durante la segunda etapa, las actividades realizadas lograron los resultados
esperados asi como otros que surgieron de los requerimientos planteados
por la nueva administraciéon del COECYT, usuario del proyecto. Los avances
especificos de la etapa aqui reportada son los siguientes:

- Participacion de las redes en el co-disefio y formalizacion de los Consor-
cios.

« Preparacion participativa de los documentos requeridos para el arran-
que de los Consorcios.

« Conformacion y sensibilizacion de una vasta red regional de organizacio-
nes, empresas ¢ investigadores que estaran involucrados como asociados
aliados y afiliados en las actividades que desarrollaran los dos consorcios.

La tercera fase se inicia con la Asociacion ya establecida, su Consejo Di-
rectivo y Consultivo integrado, y los primeros portafolios surgidos de las tres
problematicas abordadas. Con ello se pasa de la conformacion de la idea de
redes a la concrecion de las redes basad en la interaccion de los agentes en torno
a la estraStegia planeada y sobre todo los portafolios de proyectos. Son estos
los que aseguran tanto la colaboracion y cooperacion asi como el logro de los
resultados o productos entregables en tiempo y con calidad.

Las experiencias mas valiosas de la presente fase de investigacion para la
continuidad del trabajo, es la necesidad de una vocacion politica expresa de la
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region, la voluntad y compromiso de participar de los diferentes agentes del
territorio y la necesidad de trabajar en base a proyectos. El seguimiento y eva-
luacion de los resultados son una condicion necesaria para que se avance en las
acciones y resultados de las redes de innovacion.
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Resumen

En México, la politica ptiblica de armonizacion contable surge a partir de la Decla-
racion de Cuatro Ciénegas derivada de la I Reuniéon Extraordinaria de la Confe-
rencia Nacional de Gobernadores' llevada a cabo en Cuatro Ciénegas, en el Estado
de Coahuila de Zaragoza, el 20 de agosto de 2003, ante la presencia del entonces
Presidente de la Reptblica Mexicana, Vicente Fox Quezada, en la que se asumio
el compromiso de impulsar el fortalecimiento de un sistema federal como instru-
mento eficaz de organizacidon gubernamental, de equilibrio de poderes, de asegura-
miento de la unidad e identidad nacionales, de integridad territorial, de promocion
de equidad y desarrollo local y regional, asi como de eficacia en la gestion publica,
ratificando la voluntad de construir, mediante amplios consensos, y con pleno res-
peto a las atribuciones constitucionales del Poder Legislativo federal y del cons-

. (...) “busca fortalecer el federalismo mediante mecanismos democraticos, manteniendo pleno respeto
de las instituciones de México. Este, es un espacio incluyente, abierto a todas las entidades del pais, sin
distincion de partidos politicos” (Comision Nacional de Gobernadores, 2015).
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tituyente permanente, una renovacion del sistema federal mexicano, para que sea
cooperativo, gradual, diferenciado y participativo, sustentado en los principios de
equidad, corresponsabilidad, solidaridad, subsidiariedad, participacion ciudadana
y claridad en la rendicion de cuentas, como pilares de las acciones de autoridad y
de la definicion de politicas de gobierno, publicas y de Estado. Lo anterior motivo
el planteamiento de reformar el actual régimen juridico constitucional y facultar al
Congreso de la Unidn a expedir leyes en materia de contabilidad Gubernamental,
dicho ordenamiento fue publicado en el Diario Oficial de la Federacion en el mes
de diciembre de 2008 y se denominé Ley General de Contabilidad Gubernamen-
tal (LGCQ), la cual tiene como principal eje la homologacion de la informacion
financiera de los tres niveles de gobierno; la cual debe de ser comparable y me-
dible. Transcurridos siete afios de la expedicion de la citada Ley existen diversos
obstaculos para su cumplimiento en los tres niveles de gobierno, sin embargo la
problematica en los municipios de hasta 25,000 habitantes es latente ya que tienen
a cuestas la falta de un sistema de contabilidad que realice de manera simultanea
los movimientos financieros solicitados por la LGCG y otros inherentes a su con-
dicion. Por lo anterior, el Consejo Nacional de Armonizacion Contable (CONAC)
como organo rector de la armonizacion en México, signd convenio con la Asocia-
cion Nacional de Organismos de Fiscalizacion Superior y Control Gubernamental
(ASOFIS)%, A.C., en el que uno de los principales compromisos mediante la utili-
zacion del fondo previsto para la armonizacion contable del Presupuesto de Egre-
sos de la Federacion 2015 es precisamente el contar con el sistema de contabilidad
para los citados municipios.

PALABRAS cLAVE: Armonizacion Contable, Contabilidad Gubernamental

Abstract

In Mexico, the governmental harmonization accounting policy emerges from the
Declaration of Cuatro Cienegas, which derived from the II Extraordinary Meeting of

2. (...) tiene por objeto; orientar y fundamentar las acciones de la fiscalizacion superior en los Estados
Unidos Mexicanos, conforme a criterios basicos que puedan ser aceptados por sus miembros y a los
principios rectores de la fiscalizacion de legalidad, objetividad, eficiencia y eficacia. Ademds de promover
el mejoramiento administrativo y técnico de sus propios miembros, asi como el desarrollo y actualizacion
profesional de los servidores publicos que presten sus servicios en estos, unir a los organismos de fisca-
lizacion superior y control gubernamental tanto del Congreso de la Union, cuanto de las Legislaturas
Locales y de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal; difundir, promover y fomentar la cultura de
la fiscalizacion superior en nuestro pais; fomentar el intercambio de conocimientos y experiencias sobre
la materia, solo por mencionar algunos aspectos. (Asociacion Nacional de Organismos de Fiscalizacion
Superior y Control Gubernamental, 2015)
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the National Governors Conference held in Cuatro Cienegas in Coahuila de Zarago-
za, Mexico, in August 20th, 2003, in the presence of the current President of Mexico
Vicente Fox Quezada, where was made the commitment to promote the strengthen-
ing of a federal system as an effective governmental organization, a powers balance,
to assure unit and national identity, territorial integrity, fairness and promotion of
local and regional development, as well as efficiency in public administration, con-
firming the desire to build, with broad consensus and full respect to the constitutional
powers of the federal legislature and permanent constituent; a renewal of the Mexi-
can federal system, to be cooperative, gradual, differentiated and participatory, based
on the principles of equity, responsibility, solidarity, subsidiarity, civic participation
and clearness in the accountability, as pillars of the authority actions and the defini-
tion of government policies, public and from the state. The aforementioned led to
the mending proposal of the current constitutional juridical regime and empower the
Congress to expedite laws on governmental accounting, that law was published in
the Mexico’s Official Gazette in December 2008 and it was named Governmental
Accounting General Law (LGCG), which homologates the financial information of
the three levels of government; which should be comparable and measurable. Seven
years after the expedition of the Law, there still are several obstacles to its imple-
mentation at the three levels of government, but the problems in municipalities up
to 25,000 inhabitants is latent because of the lack of an accounting system to per-
form simultaneously financial transactions requested by the LGCG and other inher-
ent transactions to their condition. Therefore, the National Council of Accounting
Harmonization as the rector of harmonization in Mexico, singed an agreement with
the National Association of Superior Audit and Governmental Control, in which one
of the main commitments, by using the fund provided for the accounting harmoniza-
tion in the Expenditure Budget of the Federation of 2015, is to have the accounting
system for the mentioned municipalities

Key Worbp: Governmental accountability, accounting harmonization

Introduccion

La experiencia de la implantacion de la armonizacion contable en América
ha sido diferente en cada pais y region. En Sudamérica, por ejemplo, se ha
“adoptado la estandarizacion de registros contables y presupuestales mas como
una obligacidon que como una necesidad de globalizacion” (Deloitte, 2009).

En Argentina, las normas internacionales fueron la base para la armoni-
zacion contable, a través de su incorporacion al cuerpo normativo de dicha
nacion, buscando la concordancia entre los modelos contables de los niveles
nacional e internacional.
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Con la creacion del Grupo de Integracion del Mercosur de Contabilidad,
Economia y Administracion en 1993, se busco “establecer de forma comparada
las principales normas contables profesionales vigentes en cada uno de los pai-
ses miembros” (Martinez y Palacios, 2005).

Mas tarde, en 1997 la Comision Especial de Normas de Contabilidad y
Auditoria planted la necesidad de unificar las normas contables profesionales a
nivel nacional, a través de un proyecto de Declaracion, el cual “es de suma im-
portancia, pues establece que la armonizacion de las normas contables y de au-
ditoria se concretara considerando las corrientes de globalizacion contable, en
lugar de limitar la armonizacion al ambito del Mercosur” (Martinez y Palacios,
2005). De esta forma, la legislacion argentina adopt6 los principios contenidos
en normas internacionales, referentes a la homologacion de criterios y aspectos
mas importantes de los modelos de contabilidad.

En Colombia “el proceso de reforma de la contabilidad gubernamental se
inicié formalmente con la creacion de la figura de Contador General, en la
Constitucion de 19917 (Gomez y Montesinos, 2012). Posteriormente, en 1995
se dio la creacion de la Direccion General de Contabilidad Publica y el Primer
Plan General de Contabilidad Publica, en el cual se establece como obligacion
llevar a cabo la contabilidad por partida doble y bajo el principio de devengo,
del cual se caracteriza esta técnica contable.

En la Ley 298 de 1996 del mismo pais, entre otras disposiciones, se define
el Sistema Nacional de Contabilidad Publica y se constituye la Contaduria Ge-
neral de la Nacion como el organismo que regula, norma, centraliza y consolida
la informacién contable del sector publico. Sin embargo, hasta 2009 y después
de la emision del Segundo Plan General de Contabilidad Publica y del proceso
de estudio de normas internacionales, como las IPSAS (International Public
Sector Accounting Standards) y los proyectos de actualizacion; se emitieron los
primeros estados contables y financieros efectivamente armonizados.

A lo largo del proceso de la implantacion de la armonizacion contable “la
informacion contable gand cada vez mas confiabilidad en las cerca de 3,800
entidades que debian producirla” (Gomez y Montesinos, 2012). Asimismo, se
reconocid que “buenos sistemas de informacion publica son determinantes para
la estabilidad financiera, asi como la institucién de la Comision Nacional del
Servicio Civil, para promover el desarrollo de la carrera administrativa de los
funcionarios publicos” (Gomez y Montesinos, 2012).
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Entonces, las etapas de implantacion de la armonizacion contable en Co-
lombia se inician con la introduccion de la reforma en 1991 y hasta el afio 2000,
aflo a partir del cual se consigue un auge del proceso de modernizacion con la
implementacion de las plataformas informaticas; y hasta 2007 se tiene una ver-
dadera consolidacion del proceso de reforma.

Por otra parte, la Contraloria General de la Republica de Chile desde 1976
ha implementado gradualmente “un sistema de contabilidad general de la Na-
cion, integral, tnico y uniforme, destinado a sistematizar y racionalizar la con-
tabilidad y la informacion de las diversas transacciones o hechos econémicos”
(Martinez y Palacios, 2005), de acuerdo a lo establecido en la Constitucion
Politica del Estado.

En ese sentido, corresponde al 6rgano de fiscalizacion superior de esa na-
cion, normar el marco juridico de los principios, criterios, procedimientos y
reglas a seguir para la contabilidad gubernamental, asi como ejercer un control
y supervision bajo principios de control interno, que permitan cumplir la nor-
matividad vigente.

En México, la situacion que imperaba motivo el planteamiento de reformar
la Constitucion Politica y facultar a la Camara de Diputados del Congreso de
la Unidn para expedir leyes en la materia e instaurar un sistema de contabilidad
gubernamental comparable entre los diferentes ambitos gubernamentales que
coadyuve en la toma de decisiones.

Es asi como en este pais la armonizacion contable® presupone homologar
la informacion compuesta por la informacion contable, presupuestal y progra-
matica de las entidades publicas encargadas de la administracion de recursos,
la cual debera llegar a ser comparada, medida y consolidada y ser objeto de
evaluacion; ya que anteriormente prevalecia la heterogeneidad de criterios,
principios, procedimientos y normas para llevar a cabo el registro de las opera-
ciones contables y presupuestales, y la falta de controles efectivos de los bienes
muebles e inmuebles, que dificultaban la integracion armonizada de la cuenta
publica en los tres 6rdenes de gobierno.

3. La revision, reestructuracion y compatibilizacion de los modelos contables vigentes a nivel nacional, a
partir de la adecuacion y fortalecimiento de las disposiciones juridicas que las rigen, de los procedimien-
tos para el registro de las operaciones, de la informacion que deben generar los sistemas de contabilidad
gubernamental, y de las caracteristicas y contenido de los principales informes de rendicion de cuentas.
(Ley General de Contabilidad Gubernamental [LGCG], 2013)

345



LEY GENERAL CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL. SOLUCION INFORMATICA PARA MUNICIPIOS MENORES DE
VEINTICINCO MIL HABITANTES EN MEXICO

La homologacion de criterios contables y presupuestales utilizados por el
sector gubernamental ha sido gradual debido a una diversidad de factores poli-
ticos, legales, economicos y tecnoldgicos, que alin persisten en el pais. Aunado
a lo anterior los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial de la Federacion, los
estados y el Distrito Federal, los ayuntamientos de los municipios, los 6rganos
politico administrativos de las demarcaciones territoriales del Distrito Federal;
los cuales a la fecha no han logrado armonizar en su sistema de contabilidad
gubernamental los clasificadores presupuestales y contables y los formatos de
presentacion de la informacion financiera, lo que ha generado que la informa-
cion no sea comparable y dificulte su consolidacion y por ende, su evaluacion.

Los sistemas informaticos de contabilidad gubernamental son pieza clave
para la consecucion de los fines que persigue la contabilidad gubernamental, al
generar informacion en tiempo real, de forma automatica y con la posibilidad
de ser procesada por los usuarios. Por lo tanto cabe destacar la importancia de
su desarrollo, pues en la actualidad el incremento del uso de las tecnologias de
la informacién es creciente y aun asi es increible que subsistan las deficien-
cias en los sistemas informaticos de contabilidad gubernamental, mas atun que
no exista una solucion informatica general que cumpla con las obligaciones
establecidas en la LGCG y por el CONAC; esta situacion es la misma en los
municipios de México con menos de veinticinco mil habitantes, ya que su in-
cumplimiento esta vinculado principalmente con la falta de un adecuado siste-
ma informatico.

Las reformas a la Ley General de Contabilidad Gubernamental realizadas
en 2012 y 2013 han sido pieza clave para impulsar el avance, transparencia y
las sanciones de la LGCG, siendo la primera la reforma de mayor impacto ya
que obliga a los entes publicos a tener mayor transparencia en el uso y destino
de los recursos federales asi como en la estructuracion de la Ley de Ingresos
y Presupuesto de Egresos e imponiendo multas por el incumplimiento de la
LGCG Y en la realizada en 2013, se determin6 que el Consejo presentaria un
informe detallado sobre el estado de avance en la implantacion de las disposi-
ciones de la LGCG, para lo cual se acord¢ la integracion de diversos grupos de
trabajo para conocer el estado de la aplicacion de la Ley en la federacion, las
entidades federativas y los municipios, a través de un diagnoéstico y un plan de
accion.

Estos grupos de trabajo se integraron por el Secretario Técnico del Consejo;

la Auditoria Superior de la Federacion; la Secretaria de la Funcion Publica; los
Consejos Estatales de Armonizacion Contable; y la ASOFIS.
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A través de dicho Diagnostico se identificaron las principales areas de opor-
tunidad y deficiencias de los municipios en materia de armonizacion contable,
y se concluyo que los municipios frente a las entidades federativas, presentan
un menor avance en la implementacion de la LGCG y las obligaciones estable-
cidas en la misma, asi como en la normatividad emitida hasta el momento por
el Consejo; no obstante la concesion de plazos de cumplimiento para dichos
entes, a efecto de llevar a cabo su ejecucion.

Por lo que en el afo 2014, la ASOFIS a través de la Vicepresidencia de
Normatividad y de los Entes de Fiscalizacion de las Legislaturas Locales de-
cidi6 comparar la oferta actual de los sistemas informaticos de contabilidad
gubernamental de mayor aplicacion en México; evaluar el cumplimiento de la
Ley por parte de los sistemas informaticos de contabilidad gubernamental en
nuestro pais; analizar la capacidad tecnologica de los municipios menores de
veinticinco mil habitantes para la implementacion de un sistema informatico
de contabilidad gubernamental que dé cumplimiento a la Ley; e identificar las
principales deficiencias y areas de oportunidad de la norma y de los documen-
tos emitidos por el CONAC a cumplir por las municipalidades con menos de
veinticinco mil habitantes en los Estados Unidos Mexicanos.

La variable independiente de esta investigacion se construy6 a partir de la
implementacion de la armonizacion contable, especificamente la Ley General
de Contabilidad Gubernamental y la normatividad emitida por el Consejo, en
los municipios con poblacion de hasta veinticinco mil habitantes. Mientras que
la variable dependiente se deriva de la falta de cumplimiento por parte de los
municipios dentro del rango antes mencionado, por razon del empleo o falta de
un adecuado sistema informatico de contabilidad gubernamental.

Metodologia

Bajo la premisa de profundizar en la situacion de los municipios en cuanto
a la problematica de implementar la LGCG, se propuso la elaboracion de un
estudio, que a través de una encuesta con aplicacion en linea y con apoyo de las
entidades de fiscalizacion superior locales lo cual permitiera realizar un diag-
noéstico objetivo sobre el estado actual del sistema de armonizacidon contable en
los municipios de México.
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Los requisitos minimos con los que deben de contar los sistemas de con-
tabilidad gubernamental* de los entes publicos son el de mantener un segui-
miento del registro de las operaciones, de los bienes, del control patrimonial,
del manejo y la elaboracion de los libros de contabilidad, la administracion de
las cuentas bancarias, y la emision de informacion financiera, entre otros aspec-
tos, Es decir que deben tener la capacidad para realizar el registro automatico y
en tiempo real de las operaciones contables que lleven a cabo, en los términos
aprobados por el CONAC; realizar la integracion automatica contable, presu-
puestaria, programatica y patrimonial; emitir informes trimestrales y consolidar
la cuenta publica, entre otras obligaciones, sin embargo para el &mbito munici-
pal con poblacion de hasta veinticinco mil habitantes los requisitos disminuyen
sustancialmente ya que solo se obliga al ente publico municipal a contar con
como minimo con el estado de situacidn financiera, el estado de actividades, el
estado analitico de ingresos presupuestales y el estado del ejercicio del presu-
puesto en el caso de ser menores de veinticinco mil y mayores a cinco mil habi-
tantes y para el caso de los menores de cinco mil habitantes, un estado analitico
de ingresos presupuestales, el estado del ejercicio del presupuesto, la relacion
de los bienes muebles e inmuebles y la relacion de adeudos, en ambos casos se
realizan movimientos simultaneos.

La conveniencia de analizar los sistemas informaticos existes en México,
sirve de base para determinar si efectivamente realizan los registros automa-
ticos; si usan como base las reglas emitidas por el propio Consejo y permiten
la emision de informes seguin la Ley y la normativa aplicable; la encuesta se
realizd mediante el uso de la plataforma en linea denominada “Fluid Surveys”,
la cual proporciond un acceso facil, rapido y gratuito a los municipios para el
llenado de la encuesta, el cual fue remitido y distribuido a un total de 2,058
municipios en el pais, a través de la entidad de fiscalizacion superior local de la
entidad federativa correspondiente, la cual fungié como enlace para la difusion
de la mecénica para la finalizacion de la Encuesta y seguimiento de la misma.

La encuesta incluyo entre sus apartados: datos generales y caracteristicas de
los sistemas, enfocado a proporcionar datos de identificacion de los sistemas in-
formaticos y su version, el nombre y el nimero de municipios usuarios, etc; cum-
plimiento de la normativa del CONAC, para determinar si los sistemas cuentan

4. (...) este registrard de manera armonica, delimitada y especifica las operaciones presupuestarias y con-
tables derivadas de la gestion publica, asi como otros flujos econémicos. Asimismo, generard estados
financieros, confiables, oportunos, comprensibles, periodicos y comparables, los cuales serdan expresados
en términos monetarios (LGCG, 2013).
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con capacidad para cargar funcionalidades que faciliten la contabilidad, como:
padrones de contribuyentes y proveedores, unidades de recaudacion; cancelacion
de pasivos, manejo de centros multiples de operacion (puntos de venta/cobro).
Asimismo, en cuanto a capacidades de gestion administrativa: administracion de
inmuebles, obra, almacenes, ndminas, pago a beneficiarios, timbrado electrénico
y cuentas por cobrar; de gestion, el cual corresponde a las funcionalidades de
los sistemas informaticos y esta desglosado el cumplimiento de las 32 entidades
federativas; y por tlltimo la emision de estados financieros para la presentacion de
cuentas publicas de acuerdo a la LGCG y ademas especificaba al inicio para qué
tipo de ente publico se destinaba, logrando con esto obtener datos de los munici-
pios menores y mayores de veinticinco mil habitantes.

El dominio web de “Fluid Surveys” permitié generar una liga de acceso a
una pagina en internet para el llenado individual de la encuesta, por parte de
cada municipio del pais. Durante el periodo de aplicacion, se mantuvo constante
comunicacién con las entidades de fiscalizacion superior locales para el correcto
desarrollo de la mecanica, las cuales atendieron en todo momento las solicitu-
des realizadas o comunicaron de la imposibilidad del llenado de la encuesta, con
razon a diversas causas, tales como el plazo para su contestacion, las facultades
para llevar a cabo dicha labor, las cargas de trabajo existentes en su entidad, el
extenso niimero de municipios con que cuenta la entidad, entre otros.

No obstante, se pudo obtener una muestra mayor a la de estudios realizados
anteriormente y suficiente para conocer con mas detalle, la situacion actual de
los sistemas informaticos de los municipios del pais, y asi proponer un proyecto
integral para el fortalecimiento de los gobiernos municipales.

Resultados y discusion

La informacién recabada de los 2,058 municipios que contestaron un total
de 35 reactivos, clasificados en 4 apartados, que conformaron el aplicativo;
permitio la elaboracion del Informe de Resultados de la Encuesta Sistemas de
Contabilidad Gubernamental de los Municipios, tomando en consideracion la
situacion particular de ciertos municipios, entidades federativas o las propias
entidades de fiscalizacion superior locales.

Para el calculo de los porcentajes de cumplimiento se excluyo a la entidad

federativa que no contesto6 al aplicativo y a los municipios de las entidades fe-
derativas que no contestaron.
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El apartado con mayor cumplimiento de la encuesta, entre el universo de
municipios a los que les fue aplicada, fue el de Emision de estados financieros,
seguido del Cumplimiento de la norma CONAC y por ultimo, el apartado de
Gestion. El porcentaje de cumplimiento final fue de 72%.

Encuesta Sistemas de Contabilidad Gubernamental de los Municipios
. Porcentaje de
Apartado Contenido Preguntas Y
Cumplimiento
Datos generales y caracteristicas de .
I S 8 y 5 No aplica
los sistemas.
Cumplimiento de la norma emitida
11 por el Consejo Nacional de Armoni- 10 77%
zacion Contable
I Gestion 19 58%
v Emision de estados financieros 1 81%
Total 72%
100%
80% :
60% - 81%
77% 580
40%
20%
0%
Cumplimiento de la Gestion Emision de estados
norma emitida por el financieros

Consejo Nacional de
Armonizacion Contable

El apartado de Gestion abarcd mayor numero de reactivos con 19, seguido
del Cumplimiento de la norma CONAC con 10 reactivos y por tltimo Emision
de estados financieros con 1 reactivo dividido en diversos aspectos.

Los reactivos con calificacion por encima de 90% pertenecen al rubro de
Cumplimiento de la norma CONAC.
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Reactivos con mayor calificacion
No. Pregunta Porcen'taj'e de
Cumplimiento

1 Cuentas Publicas, Informes Contables, Estado de Situacion 979%
Financiera ’
Cuentas Publicas, Informes Contables, Estado de

2 . 97%
Actividades

3 Los sistemas permiten generacion de libros de contabilidad 939
segun LGCG: a) Diario ’

4 Los sistemas permiten generacion de libros de contabilidad 93%
segun LGCG: b) Mayor ’
Los sistemas cuentan con Plan de Cuentas actualizado

5 92%
precargado.

6 Los sistemas permiten generacion de libros de contabilidad 909
segin LGCG: d) Balances ’

Los reactivos de la Encuesta Sistemas de Contabilidad Gubernamental de
los Municipios que obtuvieron los mas bajos porcentajes de cumplimiento por
debajo del cincuenta por ciento, pertenecen al rubro de Gestion.

Reactivos con menor calificacion
Porcentaje de
No. | Pregunta Y
Cumplimiento
Los sistemas permiten la administracion de bienes o
1 . . 15%
inmuebles, d) Revaluaciones.
Los sistemas permiten la administracion de almacenes, a) o
2 25%
Entradas;
Los sistemas permiten la administracion de almacenes, b) o
3 . 25%
Salidas;
4 Los sistemas permiten la administracion de almacenes, c) 30%
Inventarios Fisicos ’
Los sistemas permiten la administracion de bienes o
5 . . I 32%
inmuebles: ¢) Padron Inmobiliario;
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6 Los sistemas permiten modificaciones manuales a los 339
registros automaticos de las operaciones. ’
7 Los sistemas permiten el pago a todos los beneficiarios 36%
(n6minas): a) Némina; ’
3 Los sistemas permiten el pago a todos los beneficiarios 36%
(néminas): b) Impuestos; ’
Los sistemas permiten el pago a todos los beneficiarios
9 . . 36%
(néminas): c) Otras deducciones.
Los sistemas permiten la administracion de obra: b) o
10 .. - 43%
Administracion;
Los sistemas permiten la administracion de obra: c)
11 T 43%
Dominio Publico
Los sistemas permiten la administracion de obra: d) o
12 L 45%
Dominio Privado
13 Los sistemas permiten la elaboracion de estados 459
financieros comparativos. ’

Entre los mas de 70 sistemas informaticos evaluados, esta el Sistema Muni-
cipal de Contabilidad Armonizada (SIMCA) desarrollado por la Auditoria Su-
perior del Estado de Oaxaca, el cual sobresalié por el nimero de usuarios del
mismo, ya que este actualmente provee de servicios a los 570 municipios que
conforman la entidad federativa de Oaxaca, los cuales ademas cuentan con una
poblacion menor a veinticinco mil habitantes. Aunado a lo anterior, el citado
sistema fue evaluado individualmente por las caracteristicas que presentd con
base en las respuestas a la encuesta, y obtuvo un promedio de cumplimiento de
83% en el total de los reactivos.

Dichas observaciones, permitieron plantear la idea de replicar el uso de un
modelo como el SIMCA, en los municipios con poblacion de hasta veinticinco
mil habitantes de las entidades federativas que resulten interesadas, dadas sus
particularidades.

Actualmente, la Auditoria Superior del Estado de Oaxaca sostiene el Siste-

ma SiMCA en los municipios con poblacion menor a veinticinco mil habitan-
tes, que representan el 95% del total de sus municipios; y se vislumbra como
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una solucion para la situacion que se describe a lo largo del estudio, en cuanto
al incumplimiento de los entes publicos municipales, con esa poblacion.

Municipios de Oaxaca O Municipios con

poblacion mayor
a veinticinco mil
habitantes

O Municipios con',
poblacién menor \
a veinticinco mi

habitantes
543
95%

Las caracteristicas derivadas de las respuestas vertidas por los municipios,
en los estudios y diagnoésticos elaborados y revisados, que propician el incum-
plimiento de las obligaciones impuestas en la LGCG y la normatividad emi-
tida por el Consejo, son: la falta de equipos de computo o estos no resultan
adecuados para llevar a cabo los registros contables requeridos; el empleo de
un sistema informatico inadecuado o insuficiente, debido principalmente a los
recursos econdmicos insuficientes, tanto para contar con tecnologias de la in-
formacion adecuadas, como para la capacitacion en materia de contabilidad
gubernamental.

La medicion realizada a través de la encuesta permitio determinar un cum-
plimiento de 72% sobre 100% de las obligaciones impuestas en la Ley de la
materia, por parte de dichos sistemas.

Las normas emitidas por el CONAC, establecen los requisitos basicos que
deben cumplir los Sistemas de Contabilidad Gubernamental de los poderes Eje-
cutivo, Legislativo y Judicial de la Federacion; los estados y el Distrito Federal;
los ayuntamientos de los municipios; los 6rganos politico administrativos de
las demarcaciones territoriales del Distrito Federal; las entidades de la admi-
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nistracion publica paraestatal federales, estatales y municipales; y los 6rganos
autonomos federales y estatales; E incluso los requisitos que deben cumplir los
Sistemas de Contabilidad Gubernamental para los municipios con poblacion
menor de veinticinco mil habitantes: el Sistema Simplificado Basico y el Siste-
ma Simplificado General.

Sin embargo, con base en el estudio y los diagnésticos presentados, se des-
prende la existencia de una diversidad en la oferta de sistemas informaticos de
contabilidad gubernamental que proveen servicios a las entidades municipales;
lo que dificulta la homologacién de los criterios y los lineamientos en materia
de contabilidad gubernamental, asi como la calidad de la informacion financie-
ra generada.

Por ende, el fortalecimiento de los entes publicos municipales en cuanto al
registro de sus operaciones contables conforme a la normativa, es indispensable
para el cumplimiento integro de los fines que persigue la armonizacién contable
en México, y en una mayor medida lo es en los municipios con determina-
das caracteristicas que dificultan llevar a cabo ese objetivo, como aquellos que
cuentan con una menor concentracion de poblacion en el pais, y en consecuen-
cia con un menor presupuesto. Lo cual repercute en la gestion de su gobierno y
su actuacion como ente publico obligado a adoptar los preceptos establecidos
en la LGCG y los documentos emitidos por el Consejo Nacional de Armoniza-
cion Contable.

Las propuestas que se plantean, con base en la experiencia reflejada, son:
el desarrollo de un proyecto de coordinacion de implementacion de plataforma
para el cumplimiento del Sistema Simplificado General en municipios menores
a veinticinco mil habitantes; asi mismo y de una forma complementaria, un
modelo de Servicio Profesional de Carrera y la adopcion de buenas practicas.

La primer propuesta es la coordinacion de la implementacion de un siste-
ma informatico para los municipios menores a veinticinco mil habitantes que
actualmente no cumplen con las demandas de la LGCG y la normativa emitida
por el CONAC, a través de la adopcion de un modelo basado en el sistema de
la Auditoria Superior del Estado de Oaxaca, como plataforma tinica de la ASO-
FIS, asi como identificar areas de oportunidad en el cumplimiento de dicho mo-
delo con respecto de la normativa que exige el Sistema Simplificado General,
para ser corregidas con introduccion de esquemas de control que fortalezcan la
administracion y operacion de dicho modelo.
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Para ello, las actividades a desarrollar son, realizar modificaciones perti-
nentes al modelo de sistema informatico de la ASOFIS, incluyendo acciones
como el envio de oficios de compromiso de las areas de oportunidad identifi-
cadas; desarrollo de prototipos para propuestas de modificaciones en el sistema
de la ASOFIS; reuniones de evaluaciones de ajustes realizados a la platafor-
ma y para confirmacion de fechas de cumplimiento de prioridades; adquirir
infraestructura, incluyendo computadoras, servicio de telefonia celular y de
hospedaje de informacion con una empresa que ofrezca servicios integrales de
transmision de datos, servicios de internet, servicios administrados y seguridad
en redes; capacitar a los consultores, incluyendo la preparacion de un servidor
de pruebas y sus bases de datos; la elaboracion de material de capacitacion; el
envio de notificacion a consultores para capacitacion; propiamente la capaci-
tacion; evaluacion de los consultores y entrega de material para el proceso de
despliegue; desplegar la plataforma por entidad federativa, incluyendo envio
de oficios a municipios objetivo, para la preparacion e induccion al modelo de
sistema; preparacion del servidor central y bases de datos por cada municipio;
capacitacion normativa y taller operativo; entrega de catdlogos, presupuesto,
leyes de ingresos y saldos iniciales para la implementacion y captura de ele-
mentos de informacion para operacion; dar un adecuado seguimiento, inclu-
yendo notificacion por parte de la entidad de fiscalizacion superior local a los
municipios de la entrega formal correspondiente al esquema tradicional y bajo
el modelo de la ASOFIS; implementacion de servidor definitivo para operacion
de los municipios e inicio de operacion del modelo.

El recurso financiero que cubre el proyecto de coordinacion de implemen-
tacion de la plataforma para el cumplimiento del Sistema Simplificado Gene-
ral en municipios menores a veinticinco mil habitantes, representa tan solo el
11.58% aproximadamente, del recurso previsto para la armonizacidon contable
en el Presupuesto de Egresos de la Federacion para el ejercicio fiscal de este
2015, el cual corresponde a la cantidad de $55°865,160 (Presupuesto de Egre-
sos de la Federacion para el ejercicio Fiscal 2015, 2014). Ain mayor es el
beneficio que traeria consigo en dicho sector de los municipios y en general en
todos los entes publicos del pais, al alinear sus cuentas publicas e informacion
con los requerimientos exigidos por la LGCG.

Aunado a lo anterior, se eliminaria el costo que genera el sostenimiento y/o

la adquisicion de los actuales sistemas informaticos de contabilidad guberna-
mental, que operan en dichos municipios.
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Ademas para la utilizacion de este recurso también se llevaran a cabo la
obtencion de la evaluacion de forma de las cuentas publicas consolidadas 2014,
asi como también el desarrollo de una herramienta informatica que permita que
los entes publicos municipales carguen su informacidn financiera para generar
la Cuenta Publica del ano 2015 en términos del Acuerdo por el que se armoniza
la estructura de las cuentas publicas aprobado por el Consejo Nacional de Ar-
monizacion Contable; la estructuracion de un diplomado de estudios mediante
la modalidad de diplomado virtual, para la capacitacion y desarrollo de habi-
lidades para generar mejores resultados en la gestion publica. Los proyectos
antes descritos son coordinados por la Auditoria Superior de la Federacion y la
Auditoria Superior del Estado de Coahuila.

En suma, esta opcion representara un impacto econdémico favorable para
los municipios de hasta veinticinco mil habitantes, que al momento no han en-
contrado los medios para cumplir con la armonizacion contable en nuestro pais.

Con base en la experiencia en otros paises, para el avance en la implanta-
cion de la armonizacion contable se sugiere ademas, la creacion de un modelo
que sirva para el desarrollo de capacidades en las entidades ptblicas estatales y
municipales, para contar con personal suficientemente capacitado en la materia
y asi dar cumplimiento a las obligaciones de la LGCG, asi como de la normati-
vidad emitida por el CONAC.

Por lo que la segunda propuesta sera llevar a cabo un servicio profesional
de carrera que representa una solucion para la materializacion de los esfuerzos
realizados ya que mantendria a servidores publicos capacitados, pues se plan-
tea como un sistema que regule los subsistemas de planeacién, ingreso, ascen-
S0 y promocion, capacitacion y evaluacion, y la separacion de los servidores
publicos, para garantizar el desarrollo eficaz y eficiente de la entidad publica
mediante la preparacion y aptitud para desempeiar los cargos, con la finalidad
de garantizar la igualdad de oportunidades de ingreso, estabilidad y desarrollo
en los puestos que comprende el Servicio; al mismo tiempo, contribuir a la
profesionalizacion de los servidores publicos de carrera, mediante cursos de
capacitacion y evaluacion, y contribuir a que el desempeno de sus miembros se
ajuste a los principios de un codigo de conducta, los lineamientos para prevenir
el conflicto de interés y demas disposiciones aplicables del marco normativo de
la entidad federativa.

De tal forma, el personal de carrera se integraria por los servidores publicos
que cumpliendo con los requisitos de ingreso, previstos en un estatuto y en sus
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respectivos lineamientos; obtengan su nombramiento como miembros. Ade-
mas, este comprenderia las plazas y categorias establecidas en un catalogo del
servicio fiscalizador de carrera.

Entre los principios base de esta institucion que se propone, estan la lega-
lidad, que implica estricta observancia de las disposiciones legales aplicables;
la eficacia que refiere al debido cumplimiento de los objetivos y fines de cada
cargo a desempeiar; la honradez, que significa el ejercicio y desempeiio del
cargo sin ser utilizado para provecho o ventaja personal o de terceros; la impar-
cialidad, que es la obligacion de actuar sin conceder preferencias o privilegios
indebidos, y otorgar bajo igualdad de oportunidades el acceso a los subsistemas
del servicio; y la excelencia en el ejercicio de funciones bajo estricto apego a
las facultades, atribuciones y obligaciones para cada cargo, de acuerdo a las
disposiciones aplicables.

Para su instrumentacién se requiere un proyecto de reforma a las leyes di-
rigidas a regular los aspectos relacionados con los funcionaros publicos de las
entidades federativas, paraestatales, organismos autdbnomos y sobre todo en los
municipios, lo cual no entrafia costo presupuestario alguno para los entes publi-
cos y sin embargo, como se explicd, coadyuva a cumplimentar lo establecido
por la Constitucion Politica vigente, la LGCG y los documentos emitidos por
el CONAC.

Por otro lado la propuesta tres radica en la adopcién de mejores practicas
utilizadas por instituciones ciudadana reconocidas a nivel nacional e interna-
cional, de evaluacion a los entes gubernamentales ya que al el ser exhibido ante
la sociedad crea un grado de incertidumbre entre los gobernantes lo que facilita
el cumplimiento de las obligaciones legales.

Centros de Investigacion, como el Instituto Mexicano para la Competiti-
vidad®, A.C. (IMCO), afio con afo evaltan las buenas practicas de los entes
publicos, al implementar un catalogo de mejores practicas calificando cierto

namero de criterios para la elaboracion del indice de Informacion Presupues-
tal Municipal (IIPM), los cuales se sustentan en una justificacion teérica, em-
pirica y normativa, que busca alinear la informacién de las finanzas publicas

5. (...) centro de investigacion aplicada basada en evidencia, cuya mision institucional es ser consultores de
la sociedad mexicana en materia de politicas publicas. Ademas, es una Institucion independiente, apar-
tidista y sin fines de lucro, dedicada a elaborar propuestas viables para mejorar la capacidad de México
para atraer y retener talento e inversiones (Instituto Mexicano para la Competitividad, 2015)
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desde el momento de la aprobacion presupuestal, con la totalidad de la infor-
macion de los entes municipales participantes en dicha evaluacion; brindando
el porcentaje de adopcion de las normas en la materia; con base en criterios
técnicos. De esta forma, en las entidades ptblicas del Estado de Coahuila, por
medio de la Unidad de Contabilidad Gubernamental de la Auditoria Superior
del Estado de Coahuila, se han realizado esfuerzos para que los presupuestos
sean elaborados acorde a la normativa del CONAC, obteniendo asi un incre-
mento sustancial en la evaluacion realizada por el IMCO en el [IPM.
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Tendencias del indice de Informacién Presupuestal Municipal 2009 - 2014

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Media Nacional 14% 19% 17% 23% 23% 28%
Promedio 1% 9% 4% 17% 21% 91%
Coahuila

*(Fuente: Indice de Informacion Presupuestal Municipal, IMCO)
Conclusiones

México ha avanzado notablemente en el manejo de las politicas publicas,
pero aun enfrenta el reto de estimular un crecimiento incluyente y sostenible
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que eleve el bienestar de su poblacion. En este sentido, el gobierno federal
mexicano se ha actualizado en las practicas internacionales previstas por orga-
nismos internacionales en materia de contabilidad gubernamental.

La armonizacion debioé cumplirse de acuerdo a un modelo progresivo, tanto
de emision como de implementacion, basado en el decreto de 31 de diciembre
de 2008, en el cual se publica la LGCG.

A partir de 2009, los 6rganos previstos en la Ley: el Consejo Nacional de
Armonizacion Contable y los Consejos Estatales de Armonizacion Contable, el
Comité Consultivo, el Secretariado Técnico y otros actores externos, jugaron
un papel clave en el analisis, coordinacion de trabajos, emision de normas, asi
como en acciones concretas para impulsar la armonizacion contable nacional.
Sin embargo, atn falta mayor coordinacion de los actores involucrados, asi
como una constitucion efectiva, en trataindose de los consejos estatales de ar-
monizacidn contable en México.

Para el cumplimiento de la Ley se requiere de la participacion activa y la
coordinacion de todas las entidades publicas obligadas a cumplir la Ley, y en si,
de todos los ordenes de gobierno y personal de los mismos, que se encuentran
relacionados con los procesos administrativos y de la generacion de informa-
cion financiera, en forma oportuna y real. Asi, con la reciente institucion del
Sistema Nacional Anticorrupcion en nuestro pais y con el Sistema Nacional de
Fiscalizacion como uno de sus principales componentes, la fiscalizacion y ren-
dicion de cuentas representaran un medio eficaz para la revision, y en su caso,
sancion a los entes publicos ante la inobservancia de la normativa en la materia.

Con motivo del nacimiento del Sistema Nacional Anticorrupcion y el con-
junto de acciones para su génesis, como la expedicion y/o reforma a las prin-
cipales leyes en la materia, John Ackerman puntualizé que “una sancion pue-
de ser una amonestacion privada, con lo que se estaria cumpliendo el articulo
constitucional, pero el espiritu de la Ley deberia llevar a mucho mas que eso”,
(Buxadé, 2007) “porque una ley de transparencia sin dientes es una ley que
invita a su propia violacion” (Ackerman, 2007)

Entonces, sin duda alguna, la utilizacion del modelo de sistema de la ASO-
FIS abonaria en el cumplimiento e implementacion de la armonizacién conta-
ble en los municipios de hasta veinticinco mil habitantes en México, bajo la res-
ponsabilidad y el compromiso de las entidades de fiscalizacion superior locales
de ejecutar y vigilar adecuadamente dicho sistema en las municipalidades.
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La Ley General de Contabilidad Gubernamental, mas que ser una Ley de
“cargos y abonos”, es una “Ley de gestion” en la que ciertamente se regula
tanto lo que respecta a la parte contable, presupuestal y programatica de los
poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial de la Federacion; los estados y el Dis-
trito Federal; los ayuntamientos de los municipios; los 6rganos politico admi-
nistrativos de las demarcaciones territoriales del Distrito Federal; las entidades
de la administracion publica paraestatal federales, estatales y municipales; y los
organos autonomos federales y estatales; con la intencion de tener una Unica
cuenta publica armonizada y el seguimiento y la medicion de sus resultados de
sus programas.
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Resumen

En la actualidad, debido a que el entorno en lo local, regional, nacional e interna-
cional, a nivel estado, region o pais es cambiante y se da en un proceso dinamico
en este trabajo para dar un nivel de respuesta eficiente y eficaz a los cambios, se
hace una nueva propuesta metodologica que basada en la innovacion, se pueda
propiciar el desarrollo local, regional, nacional e internacional haciendo uso de
estrategias empresariales y de esta forma los seres humanos que habitan en las
diferentes regiones del mundo tengan mejores condiciones de vida y se puedan
hacer aprovechamientos racionales y 6ptimos de los recursos escasos con enfoques
de sustentabilidad.

PALABRAS CLAVE: innovacion, empresa, desarrollo regional, sistemas.

Abstract

At present, because the environment at the local, regional, national and interna-
tional, statewide, region or country is changing and is given in a dynamic process
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DISENO, OPERACION Y GESTION DE UN MODELO DE NEGOCIO INNOVADOR

in this work to give a level of efficient and effective response to changes a new
methodological proposal based on innovation is done, can foster local, regional,
national and international development using business strategies and thus human
beings who live in different regions of the world have better living conditions and
they can make rational and optimal exploitation of scarce resources sustainability
approaches .

KEy worps: innovation, enterprise, regional development systems.

1. CONCEPTUALIZACION DE LA INNOVACION

De acuerdo a la CEPAL (2007), la Innovacion se concibe como un proceso
social en el que participan diferentes actores y se da en distintos niveles de
competencia, aunque la parte central se da en la empresa. La actividad innova-
dora no esta restringida a la investigacion cientifica, sino que se trata de generar
valor agregado y explotacion exitosa de los nuevos conocimientos y desarrollos
tecnoldgicos.

Para Frascati (2000) citado en Rivero Ticona A. (2015), la innovacion es un
conjunto de etapas cientificas, tecnologicas, organizacionales, financieras y co-
merciales, incluyendo las inversiones en nuevos conocimientos que llevan o in-
tentan llevar a la implementacién de productos y procesos nuevos o mejorados.

De acuerdo con Pymeactiva (2012). Innovacién proviene del latin inno-
vare, que quiere decir cambiar o alterar las cosas introduciendo novedades.
La innovacion es la herramienta especifica de los empresarios innovadores; el
medio por el cual explotar el cambio como una oportunidad para un negocio
diferente. Es la accidon de dotar a los recursos con una nueva capacidad de pro-
ducir riqueza.

Para Penagos (2015). La innovacion es ante todo fuente de generacion de
nuevas tecnologias y conocimientos. Las empresas generalmente se encuentran
en un ambiente competitivo, donde la tecnologia del proceso o la tecnologia
aplicada en un producto varian constantemente. La velocidad del cambio hace
que la empresa no pueda seguirlo y la obsolescencia del producto produce su
salida del mercado.
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Para evitar estas situaciones muchas veces es la empresa la que toma la
decision de anticiparse al cambio y lanza un producto o servicio basado en el
cambio tecnoldgico. La flexibilidad de la organizacion para detectar las nece-
sidades tecnoldgicas del entorno le permite a la empresa acelerar los procesos
para responder adecuadamente al cambio. La resistencia al cambio provoca ac-
titudes que van contra la cultura innovadora permanente que requiere la empre-
sa, para cambiar los métodos de produccion, adaptarse a las nuevas tendencias
del mercado y, ademas, cambiar no solamente la produccion, sino los métodos
complementarios como los sistemas de informacion, los sistemas de incentivos
y retribucion, los sistemas de comunicacién y aun la estructura organizacional
de la empresa.

Se debe entender que la innovacion no es solamente un asunto que depende
del area de I+D (investigacion y desarrollo), o del area técnica, sino un factor
que se manifiesta a través de la gente del mundo empresarial: Clientes, provee-
dores, ejecutivos, operarios de planta. Con este tipo de ejercicios es posible
poner el enfoque tecnoldgico en todos los procesos de la empresa y tener fuen-
tes integradoras hacia ambos lados del proceso empresarial. Los proveedores
y los clientes.

Para Nelson (1984). La innovacion requiere un considerable grado de ima-
ginacidn; constituye una ruptura relativamente profunda con las normas es-
tablecidas de hacer las cosas y crea fundamentalmente una nueva capacidad.
De aqui se deduce que la innovacion no esta relacionada solo con elementos
técnicos sino que, ademas, tiene que ver profundamente con la forma de como
en la empresa se piensa y actua.

La innovacion busca la explotacion de las oportunidades que ofrece el cam-
bio. Si se logra adoptar la innovacion como valor cultural, como la fuerza que
guia el éxito de las empresas, serd posible incrementar la productividad, lo cual
permitira garantizar la permanencia en los mercados mas competitivos.

Segtin Waissbluth y Gutiérrez (1982). Hacer innovacion tecnologica im-
plica la estructuracion de un paquete tecnologico que pueda definirse como
el conjunto de conocimientos cientificos o empiricos, nuevos o copiados, de
acceso libre o restringido, juridicos, comerciales o técnicos, necesarios para
producir un bien o un servicio
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2. LA INNOVACION EN EL DESARROLLO REGIONAL

De acuerdo con Coronado G.D. et al (1999). Se considera que la idea de que
la investigacion y el desarrollo tecnoldgico (I+D) pueden impulsar el crecimiento
de las regiones industriales en declive y ejercer de motor de arranque de aquéllas
econdmicamente menos favorecidas. Consideran que las cuestiones claves en la
relacion tecnologia- desarrollo territorial son tres establecidas como:

Primera: como pueden cuantificarse la innovacion y las capacidades tec-
noldgicas regionales.

Segunda: cuales son los factores determinantes de la innovacion y qué pa-
pel desempenia la localizacion.

Tercera: qué puede hacerse para aumentar la capacidad tecnologica de las
regiones mas desfavorecidas con el objeto de que ello redunde en una mayor
competitividad y crecimiento regional.

Entre los indicadores importantes a tomar en consideracion desde la pers-
pectiva de estos autores son. Numero de patentes (por empresa en funcion del
tiempo); Recursos economicos asignados a esta actividad; Tamario de la em-
presa; Caracteristicas culturales, Sector industrial en el que opera; Estructura
de mercado; Actuacion del gobierno a través de la politica tecnologica; Acceso
a las fuentes de conocimiento cientifico y tecnologico; Disponibilidad de infra-
estructura relevante; Acceso a redes de informacion e innovacion.

En general se considera que en la mayoria de paises del mundo /a innova-
cion es una parte fundamental de la estrategia de diversificacion y desarrollo de
las exportaciones. Esto en virtud de que las empresas que hacen esta actividad
son altamente competitivas y son consideradas de clase mundial, para mante-
nerse en este estado demandan de la aplicacion de la innovacion en todo tiempo
para que tengan potencia y dindmica econdémica para tener un incremento en la
generacion de empleo y bienestar para la poblacion.

ETAPAS DEL PROCESO DE INNOVACION
De acuerdo con Gervais (2009), la CEPAL (2007), citado en Rivero Ticona

A. (2015). El proceso de innovacion tiene 3 fases establecidas como: fase de
imitacion; fase de innovacion local y fase de innovacion global. La 1* Fase
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inicia a través de la imitacion de la tecnologia extranjera y a partir de ello
generar un nuevo producto, si con ello incrementa la competitividad y renta-
bilidad de la industria se considera una innovacion; la 2* fase, en ella se busca
modificar la tecnologia extranjera para adaptarla a las necesidades locales, esta
actividad esta relacionada con la realizacion de investigacion y desarrollo y
puede ser desarrollada por la propia empresa o en alianza con universidades y
centros de investigacion. La 3* fase considera como punto base la investigacion
y desarrollo, requiere una fuerte relacion (Empresa aGobierno aUniversida-
des de excelencia) del pais y del exterior, lo anterior apoyado fuertemente con
financiamiento para la realizacion con éxito de dicho proceso.

EN QUE HACER INNOVACION

De acuerdo con Blazquez y Garcia (009), establecen que existen 4 tipos
de innovacion: innovacion de producto, de proceso, comerciales y de organi-
zacion. En las que las innovaciones relacionadas al producto y proceso estan
vinculadas a la innovacion tecnologica.

ESTRATEGIAS PARA LA INNOVACION
*  Formar capital intelectual

*  Generar empresas tecnologicas

* Innovar en los negocios

Caracterizados por:

* Laintegracion de Grupos interdisciplinarios
e La Asociatividad empresarial

e La Convergencia de Tecnologias

Esto debe propiciar un aprovechamiento integral de los recursos escasos
asociando sectores de la economia en los que se tiene ventaja comparativa, lo
que permitira incrementar la productividad y competitividad en los mercados
internacionales.

3. LAINNOVACION Y CONOCIMIENTO COMO PRINCIPALES FAC-
TORES DE DESARROLLO

De acuerdo con Caravaca Barroso 1., Gonzalez Romero G. (2010). Cono-
cimiento e innovacion se consideran factores clave para impulsar la compe-
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titividad y el dinamismo economico. Se trata, por consiguiente, de recursos
estratégicos para las sociedades actuales que no sélo permiten maximizar las
potencialidades productivas de las empresas, sino también avanzar en los pro-
cesos de desarrollo territorial, al capacitar a las sociedades para utilizar mas ra-
cionalmente todos los recursos existentes en los distintos ambitos territoriales.

Durante los tltimos afios se ha generalizado el empleo de la expresion so-
ciedad del conocimiento que ocupa ahora un lugar destacado tanto en el debate
cientifico como en el discurso institucional, ya que ofrece una vision del futuro
para guiar normativamente las acciones politicas de los paises.

Hoy dia aumenta el interés por proponer y hacer andlisis de las politicas
publicas que se desarrollan desde distintos niveles administrativos y a distintas
escalas para impulsar la innovacion y lograr con ello la integracion de los terri-
torios en la sociedad del conocimiento, de igual forma se tiene “la necesidad de
adquirir permanentemente nuevo conocimiento se convierte en un imperativo
para quien dirige una empresa tanto como para quien dirige un gobierno terri-
torial o un organismo de fomento del desarrollo” (Boisier, 2001).

Para Paloma Salas C. et al. (2000). Por muchos afios se ha tratado de en-
tender la relacion entre la innovacion y el desarrollo en general, tres asuntos
merecen atencion especial.

Primero: incrementar la importancia del conocimiento y la inteligencia
como los factores basicos del sistema. Ellos son la clave para el acceso y apro-
piacion de la informacion, que alimenta la dinamica de la innovacion, al per-
mitir la transformacion tecnologica y la modernizacion de los sectores de la
economia.

Segundo: se involucra una creciente interdependencia entre varios actores
y recursos. Entre ellos se encuentran las empresas que conforman la estructu-
ra econdomica de una region, las universidades, el gobierno local, el mercado
laboral, la comunidad, los emprendedores, la infraestructura y las fuentes de
financiamiento. Estos elementos interactiian en un ambiente local, determinan-
do el desempefio de la region en cuanto a generacion de innovacion. Esta, a su
vez, es el motor del crecimiento y la productividad de las regiones. Estos son
mostrados en la Fig.(1) como:
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Fig. Determinantes del éxito para los Sistemas Locales de Innovacién

\ Estructura / .
\ econdmica (/

Fuente: Paloma Salas C. et al. (2000)

Para Moori-Koening y Yoguel (1998), un sistema local de innovacion es
establecido como un conjunto de instituciones distintas que de manera conjunta
e individual contribuyen al desarrollo y difusion de tecnologias.

Tercero: la economia informacional aumenta la integracion entre redes re-
gionales y globales. Hoy dia estamos inmersos en una economia global, en las
que las regiones y las ciudades se vuelven cada vez mas importantes y siempre
estan en constante competencia ya que las regiones poseen enormes ventajas
para competir a nivel global, derivadas de una mayor flexibilidad para adap-
tarse a las condiciones cambiantes del mercado.

De acuerdo con Goldstein y Luger (1991). Es importante considerar que
las estrategias basadas en alta tecnologia no son viables para todas las re-
giones; y que para incrementar la innovacion en empresas regionales no se
requiere necesariamente construir un complejo de investigacion, al estilo de los
clusters tecnoldgicos o los parques cientificos. De aqui la importancia de los
sistemas locales de innovacion. Para su desarrollo es recomendable promover
el desarrollo de la educacion, investigacion, desarrollo y la creatividad para
potenciar la innovacion.
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4. LA INNOVACION EN LA EMPRESA

De acuerdo a la OCDE (2009). La innovacion es una pieza importante
tanto para el desarrollo econémico como para el crecimiento de la productividad.
Tanto asi que los gobiernos estan conscientes que uno de los posibles caminos
que les puede ayudar a sortear la actual crisis econdomica y financiera es la inver-
sion en innovacion. Esta estrategia ya ha sido utilizada anteriormente por varios
paises de la OCDE con resultados muy positivos. Dichas inversiones, tanto en
los sistemas de innovacion regional, como en los mecanismos de transferencia
tecnologica pueden facilitar la transicion hacia una economia del conocimiento y
a la generacion de empleo. Para ello, es necesaria la accion conjunta de todos los
niveles de gobierno y el sector privado que permitan la evolucion del enfoque de
lo “hecho en México” al de “creado en México”.

Una pregunta clave para México y para otros paises de la OCDE, es si la poli-
tica nacional apoya el desarrollo de sistemas de innovacion regional en general,
y de ser asi, si también aborda las necesidades de desarrollo de las regiones reza-
gadas. Las politicas publicas nacionales deben de ser capaces de adaptar su apo-
yo a los estados que cuentan con capacidades industriales y cientificas muy diver-
sas. No todas las regiones de la OCDE pueden ser lideres en tecnologia como el
Silicon Valley; sin embargo, es cierto que todas las regiones necesitan mejorar su
capacidad para adaptar el conocimiento a sus necesidades de innovacion.

Las empresas son pieza central del proceso de innovacion; sin embargo, no
operan de forma individual. La tendencia en politicas publicas de los paises de
la OCDE en materia de desarrollo regional, ciencia y tecnologia, desarrollo em-
presarial, y educacion superior se ha estado orientando a contar con una vision
regional con el fin de alcanzar objetivos nacionales en material de innovacion
y crecimiento econémico. Sin embargo, las politicas nacionales de México no
estimulan suficientemente la competitividad en todas las regiones. Ello debe
ser tratado de forma urgente dadas las grandes disparidades interregionales en
cuanto a niveles de ingreso y productividad en el pais.

Los estados estan potenciando de forma creciente los clusters y los siste-
mas de innovacion regional, no obstante estos esfuerzos podrian ser redirigidos
dando un mayor énfasis a una economia basada en el conocimiento. Los esta-
dos necesitan hacer importantes esfuerzos con el fin de integrar CTI (ciencia
y tecnologia) e innovacion a sus amplias agendas de desarrollo econdmico y
competitividad. Al mismo tiempo es necesario que cooperen de forma mas in-
tensa entre ellos.
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Para México es recomendable que exista una orientacion de las politicas
nacionales relacionadas con los estados, tal que estas contribuyan a la genera-
cion de altos niveles de competitividad regional estas podrian estar dirigidas al
fomento e implantacién de clusters y sistemas de innovacion regional, lo que
permitiria el desarrollo regional; ciencia-tecnologia e innovacion; educacion
superior y desarrollo empresarial. Hoy dia para México pais no existe una po-
litica solida para propiciar el desarrollo regional; la CTI; la educacion superior
y el desarrollo empresarial.

Los esfuerzos actuales orientados al desarrollo de las comunidades se han
centrado en la pobreza o en la infraestructura mas que en la competitividad re-
gional. Las politicas de desarrollo regional fomentan el crecimiento de todas las
regiones de una nacion. Esto incrementara un impacto positivo en una region
vecina y viceversa. Lo que implicarda que una buena politica publica regional
apoya a la disminucion de las desigualdades existentes entre las mismas, bus-
cando el incremento de su competitividad.

De acuerdo con Rojas Guerrero S. et al (2014). La Empresa Innovadora
logra transformar los avances cientificos tecnologicos en nuevos productos
y procesos, mediante la adecuada y efectiva vinculacion de la ciencia, la tec-
nologia, la produccion, las necesidades sociales y requerimientos del mercado
nacional e internacional. Es aquella, que mediante la sistematica aplicacion de
innovaciones, posee un nivel de organizacion de la gerencia empresarial y del
proceso productivo tales, que sus ofertas poseen calidad superior o igual a las
mejores existentes en el mercado, que le propicie cubrir sus costos y obtener
utilidades. De acuerdo con Vaca (1994), las caracteristicas de la empresa inno-
vadora son:

* Contar con una estrategia de desarrollo definida.

¢ Tener vision para identificar (anticipar) los requerimientos de la economia
(tendencias del mercado).

* Capacidad para obtener, procesar, asimilar informacion tecnologica y
economica.

* Aptitud para lograr la cooperacién interna (en toda su estructura funcio-
nal) y externa (con los centros de investigacion, de educacion superior, de
asesoria y consultoria, clientes y proveedores).

¢ Constante interés por la superacion profesional de todo el personal.
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TECNOLOGIA E INNOVACION EN LA EMPRESA

De acuerdo con Rojas Guerrero S. et al (2014), la tecnologia se desarro-
lla esencialmente dentro de la empresa, sobre la base de una demanda cada
vez mas exigente de los mercados. Lo anterior nos sefala a la empresa como
el agente fundamental para la consecucion de innovaciones tecnologicas. Se
manifiesta que para definir el término de innovacion tecnoldgica, resulta con-
veniente recordar los trabajos de Schumpeter. Consideraba que la innovacion
deberia darse en cada una de las areas siguientes:

¢ Introduccion de un nuevo producto, o un cambio cualitativo de un pro-
ducto existente.

¢ Introduccién de un nuevo proceso para la industria.
* Apertura de un nuevo mercado.

* Desarrollo de nuevas fuentes de materias primas y otros factores produc-
tivos.

* Cambio en la organizacion industrial.

Asi se manifiesta que tras este concepto se agrupan las mejoras en los pro-
ductos, procesos productivos, materiales e inputs intermedios, asi como en los
métodos de gestion, con ello se define el término de innovacion tecnologica,
pero también el de innovacién organizacional. Una empresa innovadora sera
aquella que lleve a cabo un conjunto de actividades conducentes a nuevos pro-
ductos y/o procesos (innovacion radical) o, alternativamente, mejoras tecnolo-
gicas significativas en los mismos (innovacion incremental). Este proceso de
innovacion tecnolégica finaliza cuando el producto o servicio, nuevo (o mejo-
rado) se introduce en el mercado o el proceso nuevo (o mejorado) se utiliza en
el proceso productivo. En una muestra de heterogeneidad de opciones que dis-
pone una empresa para ser innovadora, el propio manual de Oslo y el Instituto
Nacional de Estadistica detallan el conjunto de actividades que permiten a una
empresa innovar tecnolégicamente como: (Sanchez, 2001)

* Realizacion o contratacion de actividades Investigacion y Desarrollo
(I+D).
* Contratacion de servicios de Disefo industrial.

* Adquisicion y modificacion de maquinas y herramientas de produccion,
procedimientos de produccion y control de calidad, métodos y normas
indispensables para la fabricacion de un nuevo producto o proceso.
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* Lanzamiento de la fabricacion (modificacion de productos o procesos,
reciclaje del personal y fabricacién experimental).Comercializacion de
nuevos productos.

* Adquisicion de tecnologias inmateriales (patentes, invenciones no paten-
tadas, licencias, “know-how” (saber como hacer) marcas, disefos, mode-
los de utilidad y compra de servicios con contenido tecnologico).

* Adquisicion de tecnologias materiales (maquinaria y bienes de equipo
con contenido tecnoldgico relacionadas con la innovacion de productos o
procesos introducidos por la empresa).

5. PROPUESTA METODOLOGICA PARA INDUCIR EL DESARRO-
LLO REGIONAL

Para hacer operativa la innovacion en la todo el sistema hasta llegar a nivel
de la empresa, inicialmente se requiere que la organizacion, estado, pais tenga
establecido un plan estratégico de desarrollo (de largo plazo), para que con
la aplicacion del mismo, en el corto, mediano y largo plazo, tomando como la
base en todas las etapas a la innovacion de los productos, procesos y organi-
zacion puedan obtener los resultados deseados y propiciar como detonador el
desarrollo local, regional, nacional e internacional.

Para la elaboracion de un plan de desarrollo es recomendable tomar en
consideracion los elementos de analisis mostrados en la fig. # 2 .Para cada re-
gion econdmica en la que se divide el estado, en cada Sector de la Economia,
se definen estratégicamente proyectos que sean de alto impacto social y apoyen
un desarrollo auto sostenido y la generacién de empleo.

Fig. # 2 Desagregacion del Plan

1er. NIVEL DE DESAGREGACION DEL PLAN

REGIONES DEL | SECTORES DE
ESTADO | GOBIERNO

I

| PROGRAMAS POR
| SECTOR

PROYECTOS POR
PROGRAMA

: RECURSOS

Fuente: Elaboracion propia
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Es recomendable que exista una socializacion entre los diferentes actores
involucrados en el desarrollo de los estados en un pais, para el caso se debera
tomar en cuenta: universidades, centros e institutos de investigacion, iniciativa
privada y al gobierno.

De acuerdo con Gonzalez Santoyo et al. (2011), como parte central de y
donde se generan recursos humanos altamente especializados en las diferentes
areas que se demandan para el desarrollo, se genera nuevo conocimiento que se
demanda para innovar y satisfacer las necesidades sociales, de estas institucio-
nes con el establecimiento de una vinculacion adecuada se puede hacer transfe-
rencia de conocimiento y tecnologia, orientados a la solucién de problemas en
los diferentes sectores operativos del Estado. Para facilitar este proceso se hace
uso del binomio de hacer las cosas bien de una vez y para siempre apoyandose
fuertemente en la planeacion y la calidad como se muestra en la fig. # 3.

Fig. # 3 Binomio de Modernizacion

BINOMIO DE MODERNIZACION

CALIDAD

LO CORRECTO

PLANEACION

Fuente: Elaboracion propia

Para ello se recomienda apoyarse en el ciclo virtuoso mostrado en la fig. #
4, en el que se establece como base la investigacion y desarrollo en todas las
areas del conocimiento para todo tiempo, apoyados fuertemente en el proce-
so innovativo, de esta forma buscar la generacion de conocimiento nuevo, asi
como apoyados en la tecnologia existente obtener productos y/o servicios que
permitan satisfacer necesidades sociales y como etapa final de este proceso
establecer estrategias que permitan que los usuarios puedan apropiarse de ese
nuevo conocimiento y de la aplicacion del mismo cuando sea el caso y como
parte final establecer este proceso de forma dindmica y permanente, tal que
pueda ser constituido como un ciclo virtuoso.
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Fig. # 4 Ciclo Virtuoso en el Desarrollo

CICLO VIRTUSO EN EL DESARROLLO

ecnologia
1L ]

Fuente: Elaboracion propia

Para su aplicacion eficiente y eficaz, se hace necesario que los gobiernos
desde la parte central lo tengan claro para que sea incorporado en sus planes
de desarrollo estratégico con los que operaran en sus periodos de gobierno, sin
perder de vista que estos deberan ser visualizados en el largo plazo, para que
la politica publica sea consistente y puedan llevarse a cabo los programas y
proyectos en cada uno de los sectores de la economia y se vean reflejados en el
desarrollo regional. Para ello es recomendable establecer una interaccion entre
los diferentes actores como se muestra en la fig. # 5.

Fig. # 5 Interaccion de Actores del Sistema

l." .GDBERHO "\l
niversidades, | [ mPACTO | “ /
lg. Investigacién) |\ sooaL ,.'l \ /
\ / pouTicA | ,

| pUBUCA |

Fuente: Elaboracion propia
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Para que opere adecuadamente el sistema mostrado anteriormente se reco-
mienda establecer la interaccidn como se muestra en la fig. # 6.

Fig. # 6 Actores participantes en el Sistema

POLITICA PUBLICA
Y GOBIERNO

SESEE N SISTEMAS DE SISTEMA DE

EDUCATIVO Y DE FINANCIAMIENTO
INVESTIGACION INFORMACION

EMPRESAS Y
ASOCIACIONES DE
INDUSTRIALES

Fuente: Elaboracion propia

Para el desarrollo, operacionalizacion y establecimiento de politicas pi-
blicas eficaces y eficientes orientadas al desarrollo local, regional, nacional e
internacional de un sistema, los gobiernos deberan tomar en consideracion la
interaccion de areas operativas como se muestra en la fig # 7.
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Fig. # 7 Operacionalizacion para la Politica Publica

Legislacion GOBIERNO Educacion
(Politica Publica) Empresarial
Ley de Ciencia, Cultura
Tecnologia e Emprendedora

2 Demanda-Oferta de Ciencia :
Innovacion e Innovativa

Tecnologia e Innovacion

Administracion y

o Financiamiento del sistema
Politicas de

Investigacion
* Basica

Empresa con
Cultura

Centros y Unidades de Innovadora

* Aplicada Transferencia y Apropiacién
de Tecnologias

Parques Cientificos y
Tecnoldgicos (Ciudad del
Cen‘tros Conocimiento)
Tecnologicos e Sociedad Usuario
Instituciones de Bienesy
Educativas y de Incubacién de Empresas Servicios
para el Desarrollo del

Investigacion
g Estado

Fuente: Elaboracion propia

Para que opere adecuadamente lo anterior y poder llevar el proceso de in-
novacion al desarrollo regional es necesario operacionalizarlo a través de la
incorporacion de unidades productivas (empresas), que estén disefadas y ope-
radas con una cultura de clase mundial, para ello proponemos deban crearse a
las nuevas y redisefiarse las existentes con la incorporacion de practicas admi-
nistrativas de alto impacto como se muestra en la fig. # 8.
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Fig. # 8 Operacionalizacion de la Empresa

OPERACIONALIZACION DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia

Para que se tenga desarrollo local, regional, nacional e internacional, un ele-
mento fundamental es que en estos niveles de actuacion, asi como los sistemas
intervenidos se tengan altos niveles de calidad, productividad y competitividad,
para ello los estados, paises necesitan adaptarse a la economia del conocimien-
to. La mayoria de ellos se basan mas en los rankings dando mas importancia en
la regulacion y el medio ambiente de negocios que en un enfoque mas integral
como el mostrado en la propuesta.

CONCLUSION

Se concluye que con la incorporacion e implantacion de metodologias como
la propuesta y operarla en los estados, paises, serd posible propiciar y generar
desarrollo en el nivel de actuacion, local, regional, nacional e internacional
buscando una implantacion en un proceso dindmico para todo tiempo y sobre

378



GonzALEZ SANTOYO F., FLORES ROMERO B., GIL LAFUENTE ANNA M.

todo haciendo cero la corrupcion en este proceso, esto llevara a tener mejores
condiciones de vida de los seres humanos que en la region intervenida existan y
con ello sean mas felices y prosperos, asi como el mundo en lo general.
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Resumen

El sector de la construccion se esta internacionalizando al tiempo que especializado
teniendo que convertir sus cadenas virtuales que incluyen también proveedores y
subcontratistas como parte de las mismas.

El presente trabajo analiza las caracteristicas esenciales de la cadena de suministro
en proyectos constructivos asi como la importancia de que se produzca una verda-
dera gestion del conocimiento en la misma

El hecho de garantizar la calidad de los productos de construccion establecida des-
de el proyecto y contrato de obra se ha convertido en una preocupacion de los
poderes politicos que es analizada en el presente trabajo.

PaLaBRrAS cLAVE: Cadena de Suministro, Gestion del Conocimiento, Construccion.
o oo

Abstract

The Construction area is being internationalized at the same time is being speciali-

zed and it has to convert their virtual chains that include supplier and subcontractor
as a part of them.
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The present work analyzes the essential characteristics of the chain of supply in
constructive projects as well as the relevance to produce a real management in the
chain.

To assure the quality of the products established into the project and the construc-
tion quantities has become a concern of the public power that is analyzed in the
present work

Key words: Supply chain management, Knowledge Managment, Construction.

o o o

Aplicacion de la gestion del conocimiento a la cadena de suminis-
tro de la construccion. la calidad un reto necesario.

Las unidades de produccién del sector de la construccion se estan interna-
cionalizando y/o especializando, de cara a transformar sus cadenas productivas
en auténticas “cadenas virtuales” a las que pertenezcan los proveedores y sub-
contratas y llegar asi a crear conocimiento de manera conjunta (Beguiristain
2014).

Cuando la relacion entre empresas es solo de caracter comercial el cono-
cimiento se intercambia mediante intermediarios, mientras que en una cola-
boracion adecuada las relaciones se benefician de inversiones en activos re-
lacionales especificos, recombinacion de capacidades y rutinas o desarrollos
de know-how distintivos, estableciendo experiencias y practicas comunes para
crear un nuevo lenguaje comun que actue a favor de la cooperacion y del inter-
cambio y recombinacion de conocimiento y aprendizaje (Sanchez, Bobadilla,
y Villa 2014).

Esa interconexion entre empresas no es espontanea, ya que son necesarias
ciertas condiciones relativas a sus infraestructuras, a la compatibilidad de re-
cursos y de sistemas de datos, a las estructuras organizativas, etc.

Para lograr esta interconexion, (Vicedo, Pérez, y Esteban 2003) se senalan
tres factores necesarios:

* Cambio de mentalidad: es habitual en la cultura de la construccion que
entre las partes mas importantes de la cadena, como el cliente o promotor,
los arquitectos, los contratistas principales y los subcontratistas, apenas
haya relacion o que esta sea de simple rivalidad, empeorada incluso por
la desconfianza.
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* Orientacion a una gestion por procesos: la industria de la construccion,
sobre todo en relacion a PYME, est4 orientada a configuraciones depar-
tamentales, lo que provoca que las empresas no puedan centrarse en el
cliente.

* Intercambio de personal y conocimiento: por desgracia, la mayoria de
empresas constructoras no estan por la labor de intercambiar personal,
informacién y conocimiento sobre sus “buenas practicas”, por lo que no
pueden aprender de otras experiencias.

Los métodos sencillos e ingeniosos de administracion de la produccion y
el control de calidad, desarrollados primero por la industria automovilistica
japonesa y después por la norteamericana y entre los que ha sido referente la
Compaiiia Toyota, parece que han podido trasladarse facilmente a otras empre-
sas del sector; su implantacion paulatina en el ambito de la edificacion seria un
logro para su mejora y racionalizacion.

Los aspectos esenciales del sistema japonés son dos tipos de procedimien-
tos y técnicas relacionados con la productividad y la calidad. El aspecto que
mas directamente conecta con la productividad se conoce como sistema “justo
a tiempo” (Monden 2011). Debemos considerar que, en este supuesto, “justo a
tiempo” hace referencia al coste de la productividad y que los efectos tangen-
ciales influyen en los elementos de la productividad (Valhondo 2014), como es
el caso de los desperdicios, rendimientos en el proceso, etc.

En el sector de la edificacion la accion “justo a tiempo™ se convierte en un
elemento clave: producir y entregar productos terminados justo a tiempo para su
venta, partes fabricadas justo a tiempo para incorporarlas y materiales adquiridos
justo a tiempo para su transformacion en partes fabricadas. El objetivo ultimo es
que todos los materiales estén en uso, nunca en deposito acumulando costes de
almacén que en una obra de construccion se convierten en obstaculos de todo
tipo, con el consiguiente entorpecimiento de movimientos y los riesgos laborales
que esto conlleva, como puede apreciarse en muchas obras en construccion.

El concepto de “lote econdomico” (Diaz-Batista y Pérez-Armayor, s. f.)
puede aplicarse para determinar las cantidades que se pretenden adquirir y, en
consecuencia, al tamafo de los lotes de fabricacion. El sistema de reducir los
costos de la orden de compra es simplificar el propio proceso de compra: pedi-
dos generales, compra sin abastecimiento, contratos con los proveedores, lista
de proveedores cualificados, etc. (Rius-Sorolla y Maheut 2015).
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Mientras los proveedores occidentales entregan habitualmente por camio-
nes enteros, muchos proveedores japoneses llevan a cabo entregas por partes a
los grandes fabricantes una o mas veces al dia, lo que podria plantearnos que
estos supuestos se aplicasen en las industrias de la construccion, cosa que, por
otra parte, ya se hace en casos muy singulares', abriéndose al mercado interna-
cional como empresas multinacionales de gran prestigio. Asimismo, determina-
das empresas lo practican en las propias obras de edificacion.

La causa de que los lotes pequefios den lugar a menos desperdicios y me-
jor calidad es consecuencia de que si un trabajador hace inicamente un cierto
nimero de partes y otro trabajador asume después la continuidad del trabajo,
el primero se enterara rapidamente en caso de que su parte no ajuste en alguno
de los trabajos siguientes. De esta manera los defectos son descubiertos con
rapidez y las causas pueden eliminarse rapidamente, evitandose también la pro-
duccién de grandes lotes que contengan una proporcion elevada de unidades
defectuosas (Fawcett y Pearson 2015).

Del planteamiento que hemos formulado anteriormente se deriva una res-
puesta concreta: el trabajador aprecia que los efectos de su accion se traducen
en una clara motivacion para mejorar y, a partir de ahi, los trabajadores in-
teresados hacen suya la preocupacion por los defectos, retrasos, roturas, etc.
conformando los grupos que en Toyota han llamado “de actividades de mejora
de los grupos pequenos”, nombre que también se da en Toyota a los circulos de
control de calidad (Newman 2012).

El control total de calidad puede ofrecer por si misma o en combinacién
con la produccion “justo a tiempo” a que nos hemos referido anteriormente. El
sistema funciona en Japon y también en Estados Unidos, donde para el personal
significa que los errores deben ser detectados y corregidos en la fuente o, lo que
es igual, donde se realiza el trabajo, (Dora, Kumar, y Goubergen 2013) aspecto
este opuesto al existente en la cultura europea, donde la inspeccion mediante
muestreo después de que la unidad fue producida se traduce en deteccion del
defecto en vez de prevencion.

Dicha revision técnica la realizan en Occidente inspectores del departamen-

to de calidad, mientras que en el sistema implantado en Japdn son los propios

1. Casos de: “Carré, S.A” (industria de la madera); “Encofrados Alsina”; “Constantino, S.A” (marmoles,
piedra, granito y artificial); “Cosme Toda” (ceramica); “OTIS” (ascensores); “Tecnal” (aluminio); entre
otras.
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trabajadores, y no un departamento, los primeros y principales responsables de
la calidad y su control. Las consecuencias del control total de calidad en Japon
son “menos horas de trabajo para corregir” y “menos desperdicio de materia-
les”, obteniéndose “mejor calidad de los terminados” (Arnheiter y Maleyeff
2005). Es facil ver que la produccion “justo a tiempo” bajo control total de
calidad se convierte en un engranaje de la estrategia empresarial.

El sistema de accion “justo a tiempo”, ligado al “control total de calidad”,
permite mejorar continuamente, como se ha demostrado en el mercado japonés.
La pregunta que nos formulamos entonces es: -/ Seremos capaces de implantar-
lo en el sector de la edificacion?Los conceptos sefialados nos permiten apreciar
que es conveniente un sistema que tenga gran flexibilidad, lo que nos lleva a
constatar el hecho de que los trabajadores occidentales en general, y los del
sector de la edificacion en particular, estan muy especializados, frente al hecho
de que la mano de obra japonesa es extraordinariamente flexible, lo que la dota
de notables ventajas competitivas (Schonberger 2013).

Senala Schonberger que es posible acelerar el ritmo de perfeccionamiento
de la calidad implantando los siguientes puntos:

Habitos de mejora
Perfeccion

Control de procesos
Principios elementales Calidad Visible
Correccion de errores
Circulos de calidad
Limpieza
Verificaciones diarios
Deteccion de problemas
Instrumentos de analisis
Dispositivos

Circulos de calidad

Objetivos

Conceptos facilitadores

Técnicas

Una manifestacion de la estrategia occidental de estabilidad de los ope-
rarios es la tendencia a fijar los trabajos con caracter estable o permanente.
Por otra parte, la flexibilidad de la mano de obra japonesa es una caracteristi-
ca propia que les conduce a colaborar y sustituirse entre ellos cuando surgen
problemas que pueden ocasionar retrasos, y también lo hacen para no estar
ociosos. Los encargados, capataces y supervisores pueden llamar la atencion
de los trabajadores hacia el problema y, en sentido contrario, los trabajadores
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acudiran por iniciativa propia en ayuda de los compaiieros necesitados. Veamos

las distinciones:

Comparaciones entre las lineas de produccion occidentales y japonesas:

Alta prioridad: el equilibrio de la linea

Estrategia: estabilidad-largas corridas de
produccidn para que la necesidad de ree-
quilibrar se presente rara vez

Se supone que la asignacion de tareas es
fija

Recurrir al inventario de proteccion para
amortiguar los efectos de las averias del
equipo

Se requiere un analisis complicado para
evaluar y seleccionar las muchas posibi-
lidades

Planes elaborados por asesoria

Plan para operar a un ritmo fijo; los pro-
blemas de calidad se envian fuera de la
linea

Lineas rectas en forma de L

El movimiento de materiales por trans-
portador es conveniente

Se compran “supermaquinas” y se las
mantiene ocupadas

Se aplica el montaje final, que utiliza
mucha mano de obra

Se trabajan modelos mezclados cuando
el contenido de trabajo es similar de un
modelo a otro
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Alta prioridad: la flexibilidad

Estrategia: flexibilidad-se espera reequili-
brar a menudo para adaptar la produccion
a la demanda cambiante

Mano de obra flexible; ir hacia los pro-
blemas o hacia donde estd actualmente la
carga de trabajo

Mantenimiento preventivo maximo para
evitar que el equipo sufra averias

Se requiere el ingenio humano para lo-
grar la flexibilidad y eludir los cuellos de
botella

El capataz puede dirigir el trabajo y ajus-
tar el plan segln se requiera

Se aminora la velocidad si hay problemas
de calidad; se acelera si la calidad es
correcta

Lineas en forma de U o paralelas

Las estaciones estan juntas y se evitan los
transportadores

Se construyen (o se compran) maquinas
pequenas; se agregan otras iguales si es
necesario

Se aplica por igual al trabajo de submon-
taje o fabricacion de capital intensivo

Se lucha por la produccion de modelos
mezclados, incluso en el submontaje y en
la fabricacion
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Los beneficios de la flexibilidad de la mano de obra y cuadros intermedios
son tan destacables que muchas empresas japonesas tienen hoy politicas estruc-
turadas e incluso sistemas de salarios que reconocen la flexibilidad.

También los circulos de control de calidad fueron una innovacion japonesa,
creada para movilizar a pequenios grupos de trabajadores que voluntariamente
se agrupan con el objetivo de mejorar la calidad y la productividad (Jordan,
Nuela, y Rocio 2014). Los circulos se corresponden con los objetivos de parti-
cipacion del trabajador y la dindmica del grupo. La moral y la motivacion son
objetivos principales.

Los programas occidentales de participacion del trabajador nos muestran
sus diferencias con el correspondiente de los circulos de calidad. Son las si-
guientes: cero defectos, superacion de trabajadores, simplificacion, calidad de
vida laboral y planes de accion (Cebolla 2014).

Estos programas deberian combatir la especializacion o, lo que es igual, la
tendencia occidental a encomendar las funciones basicas a los especialistas e
inclinarse a la rotacion de tareas, flexibilizacion de trabajos, etc.. Sefiala (Dun-
ning 2014) que “en los Estados Unidos ejercemos nuestra carrera entre empre-
sas pero dentro de una sola la especialidad. En el Japon, la carrera se ejerce
entre especialidades pero dentro de una sola empresa.”

Nos preguntdbamos antes si es posible que el sistema japonés de produc-
cion sea aplicado en el sector de la edificacion; la respuesta es afirmativa y de-
bemos sefialar que los factores que daran impulso a ese cambio hacia la mejora
de la produccion en construccion son los siguientes:

* Toma de consciencia sobre las diferencias de calidad y productividad
(Coello 2014).

* Creer en un cambio posible y necesario (Arriagada y Alarcén 2013).

* Conocimiento (Nagles 2013).

* El momento adecuado (LLovera.J 2014).

Lo expuesto nos lleva a la consideracion de que el enfoque JIT/TQC podria
adaptarse a paises como Espafa, aunque la ventaja de costos de mano de obra

barata no se da, pero en todo caso la especializacion exagerada tampoco se
presenta.
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La formacion sera la asignatura pendiente. A ella volveremos mas adelante.

Hemos analizado anteriormente el sistema “justo a tiempo” y, tangencial-
mente, su relacion con la calidad. Parece oportuno analizar ahora, desde la na-
turaleza de la actividad y las caracteristicas del sector construccion, la proble-
matica de la implantacion de la cultura de la calidad en el sector de referencia,
considerando que se dota de centros de trabajo con un elevado numero de traba-
jadores temporales, donde se trabaja sobre lo que se esté construyendo; la con-
currencia de un elevado nimero de empresas como consecuencia del fendémeno
subcontratacion y otras figuras; lugares de trabajo en cambio constante; inter-
ferencias entre personal de obra y terceras personas; la problematica de hoja
de cualificacion en muchos casos, tanto en trabajadores como en empresarios;
trabajo al aire libre; el caracter emergente de muchas empresas; multiplicidad
de agentes de la construccion que intervienen; escasa profesionalidad; falta de
implementacion de criterios de mayor industrializacion, etc.

Prueba de la problematica sefalada es el elevado nimero de accidentes
laborales que se producen en el sector de la construccion (Cafiamares 2015), al
respecto del cual se sefiala la existencia de una falta de modernizacion de los
equipos y medios de trabajo, asi como carencias formativas de los trabajadores,
donde se interpreta que el sector de la construccion carece de una normativa
integradora asumida por parte de todos los agentes que intervienen en las acti-
vidades constructoras (Larre 2013).

La aplicacion de la normativa especifica del sector y de la normativa gene-
ral da lugar a una regulacion con doble entrada: como empresa y como centro
de trabajo temporal (obra en construccion), lo que determina la aplicacion de
un doble sistema de obligaciones y responsabilidades en el que el modelo de un
centro de trabajo no tiene nada que ver con una obra en construccion?.

Toda edificacion o toda obra en construccion es la suma de dos elementos:
el trabajo y la materia, lo que nos indica que el éxito de la construccion depende
incuestionablemente de haber utilizado materiales adecuados al fin perseguido
y de la calidad.

A los materiales tradicionales naturales y artificiales se afladen constante-

mente “nuevos materiales”, cuyo uso conlleva el riesgo de la no experimenta-

2. Segln la Encuesta coyuntural de la industria de la construccion (afio 2006), “las empresas pequeiias se
han hecho con cuotas crecientes del mercado de la edificacion a través de subcontratas cedidas por empresas
de mayor tamafio”.
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cion de los mismos frente a los materiales tradicionales con larga experiencia
(Lopez Richart 2002). La proliferacion de marcas comerciales que ofrecen ma-
teriales aparentemente similares de diferente procedencia ha dado lugar a la
normalizacion de los productos, incluidos los de construccion. Dicha actividad
de normalizacién pretende dar satisfaccion a la necesidad de determinar, a tra-
vés de normas y reglamentaciones técnicas, aquellas exigencias que permitan
definir el producto. Asi, en Francia rigen las normas NF, en Alemania las DIN
y en Espana las UNE(Lopez Richart 2002).

Ahora bien, el hecho de garantizar la calidad de los productos de cons-
truccion se ha convertido en una preocupacion de los poderes publicos, lo que
se ha traducido en una constante preocupacion de los poderes publicos por
hacer cumplir determinadas prescripciones técnicas obligatorias. Aparecen en
ese momento la homologacion y la certificacion consistente la primera en la
comprobacion previa de que determinado producto cumple las exigencias pre-
establecidas, de ahi la responsabilidad del fabricante o importador; por otra
parte la técnica de la normalizacion sirve como referencia para la elaboracion
de instrumentos de evaluacion y certificacion de conformidad de la produccion
en el ambito de la propia empresa (De la Serva 2011).

Nos hemos encontrado, pues, ante la “calidad” bajo los siguientes supues-
tos:
a) Calidad en el fabricante.

b) Calidad en la empresa constructora.

¢) Calidad en las empresas subcontratistas.

d) Calidad en trabajadores autonomos, ETT y otros.

Respecto a la edificacion, la idea tradicional ha identificado el control de

calidad con la vigilancia en obra y la realizacion de ensayos en materiales, te-
niendo como unica garantia a la Direccion Facultativa de la obra.

La entrada en vigor de la LOE?® introduce un concepto de calidad de los
edificios distinto al sefialado anteriormente. La calidad tendra repercusion en

diferentes aspectos:

a) Seguridad estructural.

3. Ley 38/1999, de 5 noviembre, de Ordenacion de la Edificacion
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b) Proteccidn contra incendios.
c) Proteccion contra el ruido.
d) Aislamiento térmico.

e) Accesibilidad para personas con movilidad reducida.

Por otra parte, relaciona la LOE a la calidad como obligacion de los agentes
que se encargan de desarrollar las actividades del proceso de edificacion. Asi
la LOE enumera los requisitos basicos que debe tener la edificacion para ga-
rantizar sus exigencias técnicas y administrativas, agrupandolas en lo relativo a
funcionalidad, seguridad y habitabilidad. La propia LOE, en su articulo 2°, de-
termina que sera el Codigo Técnico de la Edificacion, como marco normativo,
el que establezca las exigencias basicas de la calidad de los edificios y de sus
instalaciones (Castillo 2012).

El Codigo Técnico de la Edificacion fue aprobado por R.D 314/2006, de
17 de marzo, y en su Exposicion de Motivos ya sefiala que no siempre se han
alcanzado unos parametros de calidad adaptados a las necesidades de los ciu-
dadanos y recuerda que la sociedad demanda cada vez mas calidad en los edi-
ficios. El articulo 1° considera objeto como el marco normativo por el que se
regulan las exigencias basicas de calidad que deben cumplir los edificios; el
Codigo establece dichas exigencias para cada uno de los requisitos basicos de
seguridad estructural, seguridad en caso de incendio, seguridad de utilizacion,
higiene, salud y proteccion del medio ambiente, proteccion contra el ruido y
ahorro de energia y aislamiento térmico (Prieto Escudero 2007), establecidos,
por otra parte, en el articulo 3° de la LOE.

El estudio de Prieto sefiala, a nuestro criterio muy acertadamente, que “la
calidad se establece en el proyecto y en el contrato de obra, pues no se trata de
una cosa abstracta sino de un requisito de la edificacion de los que se responsa-
biliza a los diferentes agentes y cuyas garantias varian segun el defecto de que
se trata”

Es oportuno sefalar aqui que la calidad en la edificacion como lo entiende
la LOE no es funcién publica. Se constituye en politica legislativa, de derecho
privado, intimamente ligada a la defensa de los derechos de consumidores y
usuarios (Pérez 2014).

Sefialabamos anteriormente que la produccion “justo a tiempo” revela pro-
blemas que suelen estar ocultos y que la calidad empieza con la produccion y
exige el habito de mejorar.
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En el complejo sector de la edificacion nos encontramos que debe imple-
mentarse la calidad en las empresas, subcontratas y demas figuras laborales que
intervienen en una obra. Por otra parte, debe alcanzarse la calidad, segiun los
establecido en el CTE y la LOE, para salvaguardar los derechos de los consu-
midores y usuarios(Lara 2014). Se trata pues de una triple vertiente empresa-
rial, de actividad laboral y derivada de la LOE, que nos impone unos criterios
severos sobre la calidad y que obliga a todos los participantes en el proceso de
contratacion, redaccion de proyecto y ejecucion de obra.

Conclusiones

1.Las empresas de construccion producen productos de naturaleza diversa y
compleja y de produccion no estandarizada; las exigencias de productividad,
seguridad y competitividad obliga a las empresas a establecer relaciones tem-
porales con profesionales, trabajadores, equipos, subcontratistas, proveedo-
res y prestadores de servicios en general.

2.La mayoria de las propuestas de gestion del conocimiento en las empresas de
construccion se situan en tres areas:

a.La de tecnologias, representadas basicamente por las TIC's

b.La de personas, responsables por los diferentes actores en el proceso produc-
tivo.

c.La de procesos, representada por los distintas actividades, flujos y secuencias
en el proceso productivo.

3.La gestion del conocimiento puede incrementar y/o mediar la capacidad de
innovacion ya que establece la importancia del conocimiento o el conoci-
miento relevante y 1til en el sector de la construccion.

4.Si pueden conseguirse crear las condiciones idoneas para incrementar la inte-
raccion entre el equipo de disefio y los contratistas principales se conseguira
retener y compartir el conocimiento de cada uno de ellos al tiempo que se
desarrollara nuevo conocimiento con lo que aumentaran las ventajas compe-
titivas.

5.Se destaca la importancia de que las organizaciones empresariales de la cons-
truccion sean capaces de crear conocimiento explicito a partir de la interac-
cion individual de sus miembros. Ello garantizara que el personal de nueva
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incorporacion sea capaz de aprender lo que actualmente necesita de forma
rapida.

6.La calidad en construccion se establece en el proyecto y en el contrato de obra
ya que se trata de un requisito de la edificacion de los que se responsabilizan
a los diferentes agentes y cuyas garantias varian segin el defecto de que se
trata.
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Resumen

Las micros, pequenas y medianas empresas (MIPYME), tienen particular impor-
tancia para las economias nacionales, no solo por sus aportaciones a la produccion
y distribucion de bienes y servicios, sino también por la flexibilidad de adaptarse
a los cambios tecnoldgicos y gran potencial de generacion de empleos. La cultura
emprendedora a diferencia de la cultura organizacional puede ubicarse tanto dentro
como fuera de la organizacion, es decir, la misma puede y debe ser promovida tanto
dentro de las organizaciones para enfrentar el reto de ser mas competitivas. La pre-
sente investigacion se disefia como una investigacion transeccional o transversal,
ya que se recolectaran datos y su proposito sera describir variables asociadas a la
Cultura Emprendedora y la Innovacion para analizar su incidencia ¢ interrelacion
en un momento dado. Para realizar el estudio se eligié un instrumento ya validado
y disponible, el cual se adapta a los requerimientos del estudio en particular, y
se aplica a la encuesta que se utilizo para la recoleccion de datos se conforma de
tres bloques, el primer bloque son los datos socio-demograficos generales: género,
edad, formacién académica, estado civil, experiencia laboral. El segundo bloque
mide pautas de conducta relacionadas con la cultura emprendedora, el tercer bloque
mide la percepcion acerca del valor de los conocimientos del capital humano, los
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trabajadores y la especificidad de los mismos, un cuarto bloque que mide indicado-
res de innovacion. Para el analisis de la informacion recabada en las encuestas se
utilizaron descriptivos para observar el comportamiento en las variables, asi como
también pruebas estadisticas en funcion de las tablas de contingencia aplicando el
test de la chi-cuadrada (%2) de Pearson. Los resultados de esta investigacion des-
criben una serie de datos relevantes con respecto al impacto del capital humano y
la cultura emprendedora en la innovacion, como factor de competitividad para las
MIPYME socias de (CANACINTRA).

PaLaBras cLave: MIPYME, Cultura Emprendedora, Innovacion.
o 0o 0O
Abstract

Micro, small and medium enterprises (MSME) are of particular importance to na-
tional economies, not only for their contributions to the production and distribution
of goods and services, but also for the flexibility to adapt to technological change
and great potential for job creation. The entrepreneurial culture unlike organiza-
tional culture can be located both inside and outside the organization; that is to
say, that it can and should be promoted both within the organization to meet the
challenge of being competitive. This investigation is designed as a transactional or
transversal research, as data will be collected and its purpose will be to describe
variables associated with entrepreneurial culture and innovation so as to analyze
their impact and interrelationship at any given time. In order to make this research,
an instrument that is already validated and available was chosen which also adapts
to the requirements of this particular study and it is applied to the survey used for
the collection of data made up of three blocks: the first block are the general socio-
demographic data: gender, age, educational background, marital status, work expe-
rience. The second block measures related behavior patterns with entrepreneurial
culture. The third block measures perceptions about the value of human capital
knowledge, workers and specificity thereof. A fourth block measures innovation
indicators. For the analysis of the information collected in the survey the descrip-
tive in variables were used to observe the behavior, as well as the following statisti-
cal tests in relation to the contingency tables, applying the Pearson’s chi-squared
test (%2). The results of this research describe a series of relevant data regarding the
impact of human capital and entrepreneurial culture in innovation, as a competitive
factor for the MSME member companies of (CANACINTRA).

Key worps: MSME, entrepreneurial culture, innovation.

o 0o 0O
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Introduccion

Las micro, pequenas y medianas empresas (MIPYME), tienen particular
importancia para las economias nacionales, no solo por sus aportaciones a la
produccion y distribucion de bienes y servicios, sino también por la flexibilidad
de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y gran potencial de generacion de em-
pleos. Representan un excelente medio para impulsar el desarrollo econdémico
y una mejor distribucion de la riqueza.

Hoy dia, los gobiernos de paises en desarrollo reconocen la importancia de
las Pymes por su contribucion al crecimiento econdémico, a la generacion de
empleo, asi como al desarrollo regional y local.

Seguin datos de la Secretaria de Economia, de las 4 millones de empresas
que existen en el pais, el 99 por ciento representan a las MIPYME, es decir a
las micro, pequefias y medianas empresas generando una fuerza laboral for-
mal del 72 por ciento y contribuyendo con la produccion de alrededor del 52
por ciento del Producto Interno Bruto del pais (Economia, 2010). El origen
de la cultura como variable independiente que afecta las actitudes y conductas
de los empleados se remonta mas de 50 afios a la nocion de institucionaliza-
cidn, y que permite explicar en parte cdmo organizaciones logran sobrevivir
a sus fundadores quienes lograron producir un conocimiento comun entre los
miembros sobre cudles son los comportamientos apropiados y, fundamental-
mente significativos que permiten explicar y pronosticar el comportamiento
de la gente.

En los paises desarrollados la innovacion, las transferencias tecnologicas y
la explotacion de descubrimientos cientificos han sido la fuente primordial de
un crecimiento econdomico prologando y la mejora del bienestar social (OCDE,
2005).Para lograr lo anterior se debe trabajar sobre los ejes que se incluyen en
el presente estudio: promover la cultura emprendedora, incrementar el finan-
ciamiento a emprendedores, fomentar la participacion de las grandes empresas
en el ecosistema, alinear los programas educativos y, por ultimo, lograr la cola-
boracion de los distintos actores en temas de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(CTD).

Lo anterior es lo que logra precisamente la cultura organizacional definida
como “patron de premisas basicas que un determinado grupo inventd, descu-
brié o desarroll6 en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adapta-
cion externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a
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punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensenadas a nuevos miem-
bros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion
a estos problemas.” (Cameron, 1999).

Si bien la idea de considerar a las organizaciones como culturas, en la que
hay un sistema de significados que comparten los miembros, es un fendme-
no relativamente reciente, hasta mediados de la década de 1980, se pensaba
basicamente en las organizaciones como un medio racional para coordinar y
controlar grupos de personas.

En los afios 70 y principios de los 80, varios autores se cuestionaron las pre-
valentes teorias clasicas y sistémicas de las organizaciones, tendentes a verlas
como un sistema dirigido a conseguir unos fines y proponian que se necesitaba
una nueva perspectiva para explicar el desarrollo a uso de elementos tales como
el simbolismo organizativo, las l6gicas subyacentes, las metaforas comunes y
los valores.

De las investigaciones sobre el tema manejados por Pizarro, Real & De la
Rosa (2011), se desprenden siete caracteristicas basicas, que, en conjunto cap-
tan la esencia de la cultura de una organizacion: Innovacion y correr riesgos,
Minuciosidad, Orientacion a los resultados, Orientacion a las personas, Orien-
tacion a los equipos, Agresividad y estabilidad.

Segun los expertos Pizarro, Real & De la Rosa (2011), la importancia de
generar nuevos proyectos en una sociedad se traduce en un efecto multiplicador
en la economia a través de la creacion de nuevos empleos, el desarrollo social
y la innovacion tecnoldgica.

En ese sentido, gran cantidad de especialistas coincide en que, para lograr
un mayor desarrollo econdomico a largo plazo, es necesario contar con empre-
sarios emprendedores que generen empleos y valor agregado mediante la crea-
cion de nuevos productos, novedosos procesos de produccion o la prestacion de
servicios que no existian hasta ese momento.

Actualmente las condiciones economicas globales, nacionales y regionales
han generado la necesidad de disefiar estrategias para mejorar la capacidad,
competitiva y productiva de las empresas. Considerando sobre todo la innova-
cion como la capacidad de sobrevivencia de los establecimientos en el mundo
de los negocios, hecho del que no se puede excluir a las micro y pequenas
empresas las cuales son, asimismo, responsables de gran parte del empleo vy,
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consiguientemente, de la generacion de ingreso para amplios segmentos de la
poblacion en la Region Lagunera de Coahuila, que les confiere una importancia
estratégica desde el punto de vista economico y social.

Revision bibliografica

El capital humano de wuna organizacion se define como el
conocimiento,destrezas y habilidades que tienen y utilizan los trabajadores (Su-
bramaniam,2005). De entre los diferentes tipos de capital humano que pueden
coexistir en una organizacion,cabe destacar aquél que poseen los trabajadores
centrales,que estan involucrados en la actividad clave de la empresa (D. P.
Lepak,Snell,S.A., 1999); (Osterman,1994). La Teoria de Recursos y Capacida-
des sefala las ventajas de un capital humano con unas habilidades y destrezas
de alto valor al afirmar que es una de las caracteristicas que favorece la compe-
titividad en la empresa (Barney,1998). Asi mismo,(D. P. Lepak,& Snell,S. A.
,2003) consideran que los individuos de alto valor son aquellos que mejoran la
eficiencia de una empresa realizando contribuciones a través de una disminu-
cion de costes,mejoras en la calidad,atencion al cliente o incrementos en la
productividad. En ese sentido,los mismos autores insisten en que el valor de los
trabajadores depende de su potencial para contribuir a la competitividad de la
empresa,tal y como sefala la Teoria de Recursos y Capacidades (J. B. Bar-
ney,1991) (Barney, 1998),(Collis,1995);(Peteraf,1993).

El segundo requisito que debe cumplir el capital humano para contribuir a
la competitividad de la empresa se ha dicho que es la especificidad. El término
“uniqueness” referido a activos se relaciona con el grado en que estos son esca-
sos y especificos de una empresa (J. B. Barney,1991). Cuando el término se
aplica a los recursos humanos,un capital humano de alta especificidad se asimi-
la a individuos con conocimientos o destrezas exclusivos de una organizacién
o idiosincraticos a la misma (Barney,1998); (D. P. Lepak,Snell,S.A 1999). De
hecho,la manera de contrastar dicha especificidad es a través de la mayor o
menor facilidad que tiene la empresa para sustituir a dichos individuos por
otros o los competidores de copiar o duplicar sus conocimientos,habilidades y
destrezas (D. P. Lepak,& Snell,,2003).

Cultura emprendedora: (Pizarro Moreno,2011) definen a la cultura empren-
dedora como aquella que propicia un lugar para trabajar dindmico y creativo.
Segun estos autores,una organizacion con una cultura emprendedora se sostie-
ne por el compromiso hacia la experimentacion y la innovacion. Las caracteris-
ticas de una organizacion emprendedora involucran comportamientos que ani-
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man a la incitativa individual,a la autonomia y a una toma de decisiones
participativa,en donde la gente deja sus miedos fuera y se arriesga.

La cultura emprendedora a diferencia de la cultura organizacional puede
ubicarse tanto dentro como fuera de la organizacion,es decir la misma puede y
debe ser promovida tanto dentro de las organizaciones para enfrentar el reto de
ser mas competitivas,como fuera de las organizaciones en el desarrollo de com-
portamientos en los ciudadanos,profesionales y estudiantes de universidades
enfocados al emprendimiento.

(Asociados.,2012) Afirman que la cultura emprendedora impulsa el desa-
rrollo de México. En los tltimos afios México ha sido uno de los paises que ha
desarrollado un destacado concepto emprendedor,evidencias de ello pueden
apreciarse por una parte la implementacion del modelo de franquicias,modelo
que se han posicionado como uno de los sistemas con mas difusion para la labor
emprendedora en nuestro pais,y por otra parte la contribucion de las institucio-
nes educativas por su parte ha consistido en el desarrollo de programas acadé-
micos que sustenten una fundamentada elaboracion del negocio,que resguarde
y propicie la estabilidad del mismo.

(Guevara Alarcon,2015) menciona que Cabrera y Bonache (1999),estable-
cen la importancia de desarrollar una cultura fuerte que apoye la estrategia
competitiva de las organizaciones. Sin embargo (Pizarro Moreno,2011) cita a
(Kuratko,2005) donde da a conocer que la cultura organizativa puede ser tanto
una restriccion como un estimulo para la implementacion de una nueva inicia-
tiva emprendedora. De igual forma (Pizarro Moreno,2011) contempla lo mani-
festado por (Reichers y Schneider,1990) que la cultura empresarial ha sido con-
cebida como un concepto global que describe un complejo grupo de estructuras
de conocimientos que poseen los miembros de una organizacion para realizar
sus tareas y generar un comportamiento social.

También de parte de (Pizarro Moreno,2011) toma como referencia a Rus-
sell y Russell (1992) los cuales verifican empiricamente la conexion entre cul-
tura e innovacioén,midiendo el efecto de los valores culturales sobre los resulta-
dos innovadores. De igual forma (Pizarro Moreno,2011) propone lo establecido
por (Jassawalla y Sashittal,2002) que la cultura emprendedora predispone a los
miembros para que vean las actividades de innovacion favorables a ellos,y ge-
nera normas que motiven directamente a los participantes a desarrollar un com-
portamiento emprendedor.
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Las definiciones y enfoques acerca de la Innovacion son numerosas se mencio-
nan a continuacion,algunas de ellas: Segun (Formichella,2005) cita a Medina y
Espinosa (1994) los cuales establecen que innovar etimologicamente proviene del
latin innovare,que significa cambiar o alterar las cosas introduciendo novedades.

(Suarez,2004) menciona en su trabajo que Schumpeter (1934) defini6 inno-
vacion tomando en cuenta los diferentes casos de cambio para ser considerados
como una innovacion,cambios en los cuales nuevas tecnologias sustituyen a las
antiguas,llamando a este proceso “destruccion creativa”. De igual forma Suérez
(2004) cita que de acuerdo a Shumpeter las innovaciones “radicales” originan
los grandes cambios del mundo mientras que las innovaciones “progresivas”
alimentan de manera continua el proceso de cambio.

La teoria de Shumpeter segun (Suarez,2004),tiende a identificar la innova-
cién como experimentos de mercado y buscar los grandes cambios que causan
una reestructuracion en profundidad de los sectores productivos y los merca-
dos. Y de igual forma (Suarez,2004) menciona que de acuerdo a Tirole (1995)
las empresas innovan para defender su posicion actual con relacion a sus com-
petidores asi, como para obtener nuevas ventajas competitivas. Una empresa
puede reaccionar innovando para evitar perder cuota de mercado a favor de una
competidora innovadora.

Pueden también tomar la ofensiva para tomar una posicion estratégica en el
mercado en relacidon a sus competidores,por ejemplo desarrollando y esforzan-
dose en imponer normas técnicas mas rigurosas para los productos que fabrica.

Segun (Formichella,2005) cita a Freeman (1974) mencionando que desde
un sentido econdmico ¢l define a la innovacion como el proceso de integracion
de la tecnologia existente y los inventos para crear o mejorar un producto,un
proceso o un sistema,con el fin de lograr la consolidacion de un nuevo
producto,proceso o sistema mejorado. (Formichella,2005) también contempla
lo dicho por (Druker ,1988),es decir la ve como una herramienta: “La innova-
cion es la herramienta especifica de los empresarios innovadores; el medio con
el cual explotar el cambio como una oportunidad para un negocio diferente el
empresario innovador ve al cambio como norma saludable. No necesariamente
lleva el cambio el mismo,pero busca el cambio,responde a el y lo explota como
una oportunidad”.

“Una innovacion es la introduccion de un nuevo,o significativamente
mejorado,producto,de un proceso,de un método de comercializaciéon o de un
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nuevo método organizativo,en las practicas internas de la empresa,la organiza-
cion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”. (OCDE,2005)

La consideracion fundamental para este trabajo es el Objetivo General,el
cual es describir pautas de conducta asociadas al capital humano y a la presen-
cia de una Cultura Emprendedora (CE) y su impacto en la capacidad para inno-
var como factor de competitividad en las micro,pequefias y medianas empresas
socias de CANACINTRA Torreon.

Metodologia

Se disefia como una investigacion transeccional o transversal,ya que se re-
colectaran datos en un solo momento,en un tiempo Unico y su proposito sera
describir variables asociadas a la Cultura Emprendedora y la Innovacion para

analizar su incidencia e interrelacién en un momento dado.

Tabla 1. Operacionalizacion de variables.

VARIA- | CONCEPTUALIZACION DIMENSIONES | OPERACIONALIZA-

BLE CION

1. Cul- | Es aquella que propicia un lugar para | 1. Cultura como | La medida de la cultu-

tura trabajar dindmico y creativo (Ca- generadora de ra emprendedora fue

Empren- | meron y Quinn,1999). Segun estos nuevas ideas adoptada del trabajo

dedora | autores,una organizacion con una cul- de Cameron y Quinn
tura emprendedora se sostiene por el (1999),compuesta de

2. Cultura como
vision de futuro
en el lugar de

15 items medidos a
través de una escala
de frecuencias de 1 a

compromiso hacia la experimentacion
y la innovacion. El énfasis esta en ser
el primero y el éxito implica obtener

nuevos productos y servicios. De este trabajo 7 (1 = totalmente en
modo la organizacion emprendedora desacuerdo y 7 = total-
anima a la incitativa individual,a la mente de acuerdo).

autonomia y a una toma de decisio-
nes participativa. La gente deja sus
miedos fuera y se arriesga,los lideres
promueven recompensas al éxito y la
tolerancia al fracaso.
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2.La a) Los recursos de valor,de acuer- 1. Valor de los La medida de valor
medi- do con el Enfoque Basado en los Conocimientos |y especificidad de
da de Recursos,son aquellos que permiten |y destrezas de capital humano se
valory | mejorar la efectividad,capitalizar los individuos tomo del trabajo de
especifi- | las oportunidades del mercado y 2. Especificidad Lepak y Snell (2002).
cidad de | neutralizar las posibles amenazas de los conoci- La conforman 9 items
capital | (Barney,1991). El valor del capital mientos de los medidos a través de
humano | humano depende de su potencial para trabajadores una escala Likert de
contribuir a la ventaja competitiva 1 a7 (1 =totalmente
(Lepak y Snell,1999). en desacuerdoy 7 =
b) La especificidad. Con este con- totalmente de acuerdo).
cepto estos autores incorporan al Los 5 primeros miden
capital humano el cardcter tnico y el valor de los conoci-
de dificil imitacion que el Enfoque mientos y destrezas de
Basado en los Recursos propone los individuos,mientras
para que un recurso se convierta en que los 4 restantes mi-
una ventaja competitiva sostenible. den la especificidad.
La especificidad del capital humano
supone que determinados empleados
posean conocimientos propios de la
empresa,generados en ella y dificil-
mente transferibles o imitables por
parte de otras (Lepak y Snell,1999).
3. Inno- | El concepto de innovacion en pro- La escala de medida la
vacion | ducto usado para definir el dominio innovacion fue desarro-
del constructo es basicamente el llada para este estudio
suministrado por el Manual de Oslo por el grupo de inves-
(OCDE,2005) Asi,se define la inno- tigacion del Ministerio
vacion como la introduccion en el de Educacion y Ciencia
mercado de productos tecnoldgica- de Espaiia (SEC 2003-
mente nuevos o mejorados,siendo 07741/ ECO). (Pizarro
Unicamente necesario que sea nove- Moreno,2011)
dad para la empresa (aunque no lo sea
para el mercado o para el mundo).
3.Socio- | Variables demograficas que inter- 1. Sector Encuesta ficha Datos
demo- vienen en la actitud emprendedora,a | 2. No. de em- Sociodemograficos y
graficas | través del impacto que tienen en sus | pleados de Identificacion items
y de diversos componentes. 3. Edad 1-8
identifi- 4. Género
cacion 5. Estado civil
6. Escolaridad,
7. Escolaridad
de sus padres,
8. Alguno de sus
padres es/fue
Emprendedor

Fuente: Elaboracion propia.
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Para realizar el estudio se eligio un instrumento ya validado y disponible,el
cual se adapta a los requerimientos del estudio en particular. La encuesta que se
utilizé para la recoleccion de datos se conforma de tres bloques,el primer blo-
que son los datos socio-demograficos datos generales: género,edad,formacion
académica,estado civil,experiencia laboral. El segundo bloque mide pautas de
conducta relacionadas con la cultura emprendedora,el tercer bloque mide la
percepcion acerca del valor de los conocimientos del capital humano los traba-
jadores y la especificidad de los mismos,un cuarto bloque que mide indicadores
de innovacion. Dicho instrumento se aplicd por medio del software para en-
cuestas online QuestionPro en el link (http://www.e-encuesta.com/
answer?testld=WX0w1xqVnhU=).

El estudio se aplico en CANACINTRA,Torredn y la eleccion de la pobla-
cion objeto de estudio incluia a directivos,duefios o representantes de empresas
micro,pequefia y medianas asociadas a la Camara de la Industria de la Transfor-
macion de Torreon,mismas que se obtienen de las bases de datos de la propia
Camara y que ascienden a 300 socios. Los criterios de inclusion del estudio,se
definieron como Criterios de inclusion:

a) Ser Socio activo de Canacintra Torreon,registrado en la base de Datos de
la Camara, a fin de poder contar con las direcciones electronicas para
enviar las encuestas.

b) Haber respondido de manera completa la encuesta Cultura Emprendedo-
ra e Innovacion que permitan el analisis de los datos.

c) Haber entregado la encuesta entre el 15 de Julio y el 30 de Octubre de
2014 definido como el unico momento para la recopilacion de la infor-
macion.

De acuerdo a esos criterios se lograron recopilar 65 encuestas que sirvieron
para el desarrollo del estudio.

Para calcular la muestra estadistica del estudio y conociendo que el nlimero
de entrevistas a realizar son 300,con un 60% de Heterogeneidad,un margen de
error del 10% y un nivel de confianza del 95% la muestra a tomar en cuenta sera
de 71 unidades.

Muestra que nos indicara que si encuestamos a 71 personas,el 95% de las
veces,el dato que queremos medir estara en el intervalo £10% respecto al dato
que observable en la encuesta.

El cuestionario se remitio a las 300 empresas mediante una captacion activa
en la cual el investigador se implico junto con CANACINTRA Torre6n con el
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proceso de seleccion y se conocia desde el inicio la poblacion de participantes,lo
que de alguna manera mejoraba las posibilidades de calidad de la informacion
recopilada. Del total de encuestas enviadas en una primera etapa se recibid tan
solo el 10%,para mejorar la tasa de respuesta,se hizo un seguimiento de los
contactos para su participacion promoviendo su participacion,logrando recopi-
lar la informacion de un total de 75 cuestionarios,de los cuales 65 cuestionarios
se respondieron cumpliendo con los tres criterios de inclusion.

La informacion surgida de las encuestas se capturd en una base de datos en
el programa estadistico del SPSS version 19,el cual permite generar estudios
estadisticos para analizar las variables comprendidas en el instrumento aplicado.

Para comprobar las hipotesis planteadas en la investigacion en apartado de
resultados,para ello se requiri6 utilizar diferentes técnicas o pruebas
estadisticas,las cuales permiten comprobar si existe significancia entre las va-
riables contrastadas,de acuerdo a (Hernandez Sampieri,2010),“las hipdtesis son
guias de la investigacion o estudio,es decir,las hipotesis indican lo que tratamos
de probar y se definen como explicaciones tentativas del fenomeno investiga-
do”. También menciona que de hecho,son respuestas provisionales a las pre-
guntas de investigacion.

Para el analisis de la informacion recabada en la las encuestas se utilizaron
descriptivos para observar el comportamiento en las variables,asi como tam-
bién las siguientes pruebas estadisticas: para la relacion de las variables se uti-
lizo el analisis de la correlacion bivariadas de Spearman,de igual forma se ten-
dra el procesamiento de las variables que nos permitan implementar las tablas
de contingencia aplicando el test de la chi-cuadrada (%2) de Pearson con el fin
de valorar si dos variables se encuentran relacionadas”. También se utilizo la
prueba de Kruskal Wallis,que es una comparacion de mas de dos medias cuan-
do las variables no tienen una distribuciéon normal,y con ello poder comprobar
si hay correlacion lineal de las diferentes variables plasmadas para este modelo
de prueba probabilistica.

Resultados y Discusion
A continuacion se muestran los resultados obtenidos en los descriptivos en
funcién de las variables sociodemograficos y que en las siguientes tablas se

veran reflejados de las preguntas de nuestro instrumento.

En la tabla 2,sobre los analisis descriptivos se observan los sectores de las
65 empresas encuestadas socias de Canacintra Torreon,donde el sector automo-
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triz representa el 12.3%,el textil 7.7%,manufacturera 10.8%,Industrial 29.2% y
el de servicios 40% se puede apreciar que las empresas analizadas son en su
mayoria de Servicios.

Tabla 2. Sectores representativos de la muestra trabajada.

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido acumulado
Validos | Automotriz 8 12.3 12.3 12.3
Textil 5 7.7 7.7 20.0
Manufacturera 7 10.8 10.8 30.8
Industrial 19 29.2 29.2 60.0
Servicios 26 40.0 40.0 100.0
Total 65 100.0 100.0

Descriptivo. Elaboracion propia.
De igual forma en esta tabla 3,de analisis descriptivos,se observa el tamafio
de las 65 empresas analizadas donde el 35.4% son micro,el 15.4% pequenas y

49.2 medianas,en su mayoria son medianas empresas.

Tabla 3. Tamafio de la Empresa.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos | Micro 23 354 354 354
Pequena 10 15.4 15.4 50.8
Mediana 32 49.2 49.2 100.0
Total 65 100.0 100.0

Descriptivo. Elaboracion propia.

Con respecto al género en la tabla 4 se da a conocer el analisis descriptivo,y
se observa que el género de los mandos intermedios de las empresas analizadas
que respondieron la encuesta,donde el 53.8% son del sexo masculino y un
46.2% del sexo femenino,por lo que en su mayoria son hombres los mandos
intermedios que emitieron respuestas.
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Tabla 4. Genero correspondiente de los encuestados.

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos | Masculino 35 53.8 53.8 53.8
Femenino 30 46.2 46.2 100.0
Total 65 100.0 100.0
Descriptivo. Elaboracion propia.

En esta tabla 5 de analisis descriptivo se observa que el 55.4% de los en-
cuestados estan entre los 21 y 30 afios de edad,el 30.8% estan entre los 31 y 40
afos,el 10.8% entre los 41 y 50 afio y por altimo el 3.1% entre los 51 y 60
afos,por consiguiente la mayoria son empresarios jévenes los que ocupan esos

puestos.
Tabla 5. Edad correspondiente de los encuestados.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos |21-30 36 554 55.4 55.4
31-40 20 30.8 30.8 86.2
41-50 7 10.8 10.8 96.9
51-60 2 3.1 3.1 100.0
Total 65 100.0 100.0

Descriptivo. Elaboracion propia.

Con respecto al estado civil de los encuestados,en esta tabla 6 de analisis
descriptivos se observa que el 67.7% son solteros. El 30.8% son casados y por
ultimo el 1.5% estan en union libre.
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Tabla 6. Estado civil correspondiente de los encuestados.

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido acumulado
Validos | Soltero(a) 44 67.7 67.7 67.7
Casado(a) 20 30.8 30.8 98.5
Union libre 1 1.5 1.5 100.0
Total 65 100.0 100.0

Descriptivo. Elaboracion propia.

En esta tabla 7,se observa la escolaridad de los mandos intermedios de las
empresas socias de Canacintra Torredn que respondieron a la encuesta donde el
12.3% son Técnicos,el 64.6 % tienen una Licenciatura,el 18.5 tienen una Maes-
tria y un 4.6% un Doctorado por consiguiente la mayoria tienen licenciatura
concluida.

Tabla 7. Escolaridad de los mandos intermedios.

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | Técnico 8 12.3 12.3 12.3
Licenciatura 42 64.6 64.6 76.9
Maestria 12 18.5 18.5 95.4
Doctorado 3 4.6 4.6 100.0
Total 65 100.0 100.0

Descriptivo. Elaboracion propia.

En esta tabla 8,se observa la Escolaridad de los padres de los mandos inter-

medios de las empresas

socias de Canacintra Torreén que fueron

encuestados,donde el 13.8% solos alcanzaron la primaria,el 16.9 % tienen
secundaria,el 32.3% preparatoria,y el 36.9% una licenciatura concluida.
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Tabla 8. ;Qué Escolaridad alcanzaron tus Padres?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
véalido | acumulado
Validos | Primaria 9 13.8 13.8 13.8
Secundaria 11 16.9 16.9 30.8
Preparatoria o técnica 21 323 323 63.1
Licenciatura 24 36.9 36.9 100.0
Total 65 100.0 100.0

Descriptivo. Elaboracion propia.

En esta tabla 9,refleja analisis descriptivos y se observa que el 58.5% si
tuvieron un padre emprendedor y el 41.55 no lo tuvieron,y se pude asumir que
hay una cultura emprendedora que trasciende en el hogar de padres a hijos en
empresas socias de Canacintra Torreén.

Tabla 9. Alguno de sus Padres es/fue un Emprendedor de Negocios?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos | Si 38 58.5 58.5 58.5
No 27 41.5 41.5 100.0
Total 65 100.0 100.0

Descriptivo. Elaboracion propia.

Con respecto a la hipotesis planteada en la investigacion:

Hipotesis Nula Ho: No Existe diferencia estadisticamente significativa en-
tre las caracteristicas sociodemograficas y una cultura emprendedora en las em-
presas asociadas a CANACINTRA Torredn.

Hipotesis de Investigacion H: Existe diferencia estadisticamente significa-
tiva entre las caracteristicas sociodemograficas y una cultura emprendedora en
las empresas asociadas a CANACINTRA Torredn. Ver tabla 10,12,14 y 16 don-
de se plasman las hipdtesis H “A”,H “B”,H “C” y H “D” respectivamente.
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Para determinar la significa de la hipotesis (H),se realizard un contraste de
las variables predictoras de las caracteristicas sociodemograficas,de las cuales
se seleccionaron Unicamente (Edad,Genero, Tamafo de la Empresa y Estudios
del Gerente) como variables de contraste en funcidén de una Cultura Emprende-
dora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torreén que intervinieron en
la investigacion y con ello poder determinar si hay o no diferencias significati-
vas entre los rangos obtenidos con respecto a la variables independientes y que
impactan a la variable dependiente.

La prueba de Kruskal-Wallis es un test no paramétrico basado en rango que
puede utilizarse para determinar si existen diferencias estadisticamente signifi-
cativas entre los dos o mas grupos de una variable independiente en un variable
dependiente continua u ordinal.

Para tal efecto es conveniente plantearnos las siguientes hipotesis y hacer le
contraste para poder validar la hipotesis 4 y sus derivadas que a continuacion se
muestran.

H “A” “Edad”

Hipotesis Nula Ho: No Existe diferencia estadisticamente significativa en-
tre las caracteristicas sociodemograficas “Edad” y una cultura emprendedora
en las empresas asociadas a CANACINTRA Torre6n analizadas. ver tabla 11.

Hipotesis de Investigacion H: Existe diferencia estadisticamente significa-
tiva entre las caracteristicas sociodemograficas “Edad” y una cultura empren-
dedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torre6n.

Tabla 10. Estadisticos de contraste.

Edad
Chi-cuadrado 59.768
gl 4
Sig. asintot. .000

Nivel significancia Prueba de Kruskal-Wallis de Chi-cuadrado (x2) (***p <0.001,**p <0.01 y
*
p <0.05).

En la tabla 10,se muestra la significancia de la prueba de Kruskal-Wallis
con respecto a la H4 “A” “Edad”,por tal al tener p =0.000 no se rechaza la hi-
potesis de investigacion y por lo tanto si existe diferencia estadisticamente sig-
nificativa entre las caracteristicas sociodemograficas “Edad” y una cultura em-
prendedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torreén analizadas.
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Tabla 11. De contingencia Edad * Se favorece el desarrollo de un entorno donde se

recompense y reconozca tanto la experimentacion como la creatividad.

Se favorece el desarrollo de un entorno donde se recompen-
se y reconozca tanto la experimentacion como la creatividad
Muy rara Ocasional- | Con mucha | Siem-
vez Rara vez mente frecuencia pre Total
Edad |21-30 0 0 0 16 20 36
31-40 0 0 19 1 20
41-50 0 4
51-60 2 0 0 0 0 2
Total 2 4 22 17 20 65

Elaboracion propia.

Enla tabla 11 de contingencia se puede observar la distribucion de frecuen-
cias con respecto a las dos variables contrastadas en la hipotesis H “A” y que
manifiesta que de las 65 empresas encuestadas 36 empresarios tienen una edad
ente 21 y 30 afios,por lo tanto,se considera que la muestra representativa son
jovenes y nos permite distinguir que tiene un peso del 55.38 %. De igual forma
de la poblacion encuestada podemos observar que unicamente se tienen dos
gerentes cuya edad varia entre 51 y 60 afios,sin embargo la segunda mayoria es
la de la edad entre 31 a 40 afios con 20 de los 65 y que tiene un peso de 30.76%.
En cuanto a la escala de Likert las seleccion mas concurrente es la de ocasional-
mente con 22 frecuencias y la que la secunda es la de “siempre” con 20 por tal
los empresarios manifiestan que si se favorece el desarrollo de un entorno don-
de se recompense y reconozca tanto la experimentacion como la creatividad.

H “B” “Genero”

Hipotesis de Investigacion Hi: Existe diferencia estadisticamente significa-
tiva entre las caracteristicas sociodemograficas “Genero” y una cultura em-
prendedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torreon.

Hipdtesis Nula Ho: No Existe diferencia estadisticamente significativa en-

tre las caracteristicas sociodemograficas “Genero” y una cultura emprendedora
en las empresas asociadas a CANACINTRA Torreon.
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Tabla 12. Estadisticos de contraste.

Genero
Chi-cuadrado 57.008
gl 4
Sig. asintot. .000

Nivel significancia Prueba de Kruskal- Wallis de Chi-cuadrado (%2) (***p < 0.001,**p <0.01 y
%
p <0.05).

En la tabla 12 se muestra la significancia de la prueba de Kruskal-Wallis
con respecto a la H “B” “Genero”,por tal al tener p =0.000 no se rechaza la hi-
poétesis de investigacion y por lo tanto si existe diferencia estadisticamente sig-
nificativa entre las caracteristicas sociodemograficas “Genero” y una cultura
emprendedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torredn.

Tabla 13. de contingencia Genero * Se favorece el desarrollo de un entorno donde se
recompense y reconozca tanto la experimentacion como la creatividad.

Se favorece el desarrollo de un entorno donde se Total
recompense y reconozca tanto la experimentacion
como la creatividad

Muy | Rara | Ocasional- | Con mucha | Siempre
rara vez | vez mente frecuencia
Genero | Masculino 0 0 0 15 20 35
Femenino 2 4 22 2 0 30
Total 2 4 22 17 20 65

Elaboracion propia.

En la tabla 13 de contingencia se puede observar la distribucion de fre-
cuencias con respecto a las dos variables contrastadas en la hipotesis H “B”
y que manifiesta que de las 65 empresas encuestadas,35 de los empresarios
que respondieron la encuesta son de género masculino que tiene un peso del
53.84 %. De igual forma de la poblacion encuestada podemos observar que
30 son del género femenino teniendo un peso del 46.15%. En cuanto a la
escala de Likert la selecciéon mas concurrente es la de “ocasionalmente” con
22 frecuencias y la segunda es la de “siempre” con 20; por tal razon se puede
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inferior que los empresarios manifiestan que si se favorece el desarrollo de
un entorno donde se recompense y reconozca tanto la experimentacion como
la creatividad.

H “C” “Tamafo de la Empresa”.

Hipotesis de Investigacion Hi: Existe diferencia estadisticamente significa-
tiva entre las caracteristicas sociodemograficas “Tamafio de la Empresa” y una
cultura emprendedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torre6n

Hipétesis Nula Ho: No Existe diferencia estadisticamente significativa en-
tre las caracteristicas sociodemograficas “Tamafio de la Empresa” y una cultura
emprendedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torredn.

Tabla 14. Estadisticos de contraste.

Tamaio de la Empresa
Chi-cuadrado 55.568
gl 4
Sig. asintot. .000

Nivel significancia Prueba de Kruskal- Wallis de Chi-cuadrado ( %2) (***p < 0.001,**p < 0.01
y *p <0.05).

En la tabla 14 se muestra la significancia de la prueba de Kruskal-Wallis
con respecto a la H4 “C” “Tamano de la Empresa”,por tal al tener p =0.000
no se rechaza la hipotesis de investigacion y por lo tanto si existe diferencia
estadisticamente significativa entre las caracteristicas sociodemograficas “Ta-
matfio de la Empresa” y una cultura emprendedora en las empresas asociadas a
CANACINTRA Torreén.
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Tabla 15. De contingencia Tamafio de la Empresa * Se favorece el desarrollo de un
entorno donde se recompense y reconozca tanto la experimentacion como la creatividad.

Se favorece el desarrollo de un entorno donde se | Total
recompense y reconozca tanto la experimentacion
como la creatividad

Muy Rara | Ocasio- | Con mucha | Siempre
raravez | vez | nalmente | frecuencia
Tamaino de | Micro 0 0 0 3 20 23
la Empresa
Pequeiia 0 0 0 10 0 10
Mediana 2 4 22 4 0 32
Total 2 4 22 17 20 65

Elaboracioén propia.

En la tabla 15 de contingencia se puede observar la distribucion de frecuen-
cias con respecto a las dos variables contrastadas en la hipotesis H4 “C” y que
manifiesta que de las 65 empresas encuestadas 23 son micro empresas,que tie-
nen un peso del 35.38 %,10 son pequeiias empresas con un peso del 15.38%,y
32 son medianas empresas con un peso del 49.23%. En cuanto a la escala de
Likert la seleccion més concurrente es la de “ocasionalmente” con 22 frecuen-
cias y la que la segunda es la de “con mucha frecuencia” con 10,por lo que los
empresarios encuestados manifiestan que si se favorece el desarrollo de un en-
torno donde se recompense y reconozca tanto la experimentacion como la crea-
tividad.

H “D” “Estudios del Gerente”

Hipotesis de Investigacion Hi: Existe diferencia estadisticamente significa-
tiva entre las caracteristicas sociodemograficas “Estudios del Gerente” y una
cultura emprendedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torre6n

Hipotesis Nula Ho: No Existe diferencia estadisticamente significativa en-

tre las caracteristicas sociodemograficas “Estudios del Gerente” y una cultura
emprendedora en las empresas asociadas a CANACINTRA Torredn.
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Tabla 16. Estadisticos de contraste.

Escolaridad
Chi-cuadrado 37.199
gl 4
Sig. asintot. .000

Nivel significancia Prueba de Kruskal- Wallis de Chi-cuadrado ( %2) (***p < 0.001,**p < 0.01
y *p <0.05).

Elaboracion propia.

En la tabla 16 se muestra la significancia de la prueba de Kruskal-Wallis
con respecto a la H “D” “Estudios del Gerente”,por tal al tener p =0.000 no se
rechaza la hipdtesis de investigacion y por lo tanto si existe diferencia estadisti-
camente significativa entre las caracteristicas sociodemograficas “Estudios del
Gerente” y una cultura emprendedora en las empresas asociadas a CANACIN-
TRA Torredn.

Tabla 17. De contingencia Estudios del Gerente * Se favorece el desarrollo de un en-
torno donde se recompense y reconozca tanto la experimentaciéon como la creatividad.

Se favorece el desarrollo de un entorno donde | Total
se recompense y reconozca tanto la experimen-
tacién como la creatividad
Muy | Rara | Ocasional- | Con mucha | Siem-
rara | vez mente frecuencia | pre
vez
Escolaridad | Técnico 0 0 0 0 8 8
Licenciatura 0 0 13 17 12 42
Maestria 0 3 9 0 0 12
Doctorado 2 1 0 0 0 3
Total 2 4 22 17 20 65
Elaboracion propia.

En la tabla 17 de contingencia se puede observar la distribucion de frecuen-
cias con respecto a las dos variables contrastadas en la hipotesis H “D” y que
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manifiesta que de las 65 empresas encuestadas 8 son empresarios con escolari-
dad de técnicos que tiene un peso del 12.30 %.,por consiguiente 42 son empre-
sarios con escolaridad de licenciatura que tiene peso de 64.61%,en cuanto a los
que tienen Maestria son 12 empresarios con un peso de 18.46% y por ultimo 3
de ellos tienen doctorado con un peso de 4.6%.

De igual forma,de la poblacion encuestada podemos observar que la mayo-
ria tiene licenciatura. En cuanto a la escala de Likert la seleccion mas concu-
rrente es la de ocasionalmente con 22 frecuencias y la que la secunda es la de
“siempre” con 20,por lo que los empresarios manifiestan que si se favorece el
desarrollo de un entorno donde se recompense y reconozca tanto la experimen-
tacidon como la creatividad.

Conclusiones

A manera de conclusion final se puede decir que los resultados de esta in-
vestigacion se formulan en escenarios que estan desarrollados en el objetivo
planteado y,por consecuencia,fortalecen a este objetivo general,los cuales des-
criben una serie de datos relevantes para las empresas de La Laguna de
Coahuila,en concreto,en las que conforman la Camara de la Industria y la
Transformacion (CANACINTRA). Estos datos surgen de una réplica de la me-
todologia y el instrumento de una investigacion que se realizé en Espana con
empresarios de ese pais.

Con respecto en la descripcion de las pautas de conducta asociadas a la valo-
racion de los conocimientos de los trabajadores presentes en las Micro,pequefias
y medianas empresas socias de Canacintra Torreon,que es el primer escenario que
arroja la siguiente informacion global,el punto de vista de cada uno de los 65
empresarios que corresponde a nuestra muestra,es que el 70.8% siempre contri-
buyen con darle seguimiento con respecto a cOmo se encuentra su organizacion o
su gestion en funcion al impacto del capital humano y su cultura emprendedora e
innovacion. De igual forma con respecto a sus destrezas,contribuyen al desarrollo
de nuevas oportunidades de mercado producto o servicio,que sus trabajadores
son un activo esencial en la organizacion,donde los conocimientos y habilidades
de sus trabajadores son fundamentales para la innovacion en la empresa y que
favorecen el desarrollo de productos y servicios que se pueden considerar como
los mejores del sector y las destrezas y habilidades de sus trabajadores permiten
una mejor respuesta a las nuevas demandas de los clientes. La variable de los
conocimientos de los trabajadores,ya que el criterio de los medios intermedios
debera de coincidir en caso contrario realmente sera incongruente pensar que di-
chos empresarios promuevan una cultura sin que tenga innovacion.
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Otro escenario describe las diferencias del compromiso organizacional con
respecto a la cultura de innovacion y las variables sociodemograficas en Mi
Pymes asociadas a CANACINTRA Torre6n. En este marco,las evidencias dan
como resultado la significancia de las variables utilizadas en las hipdtesis de
estudio,las cuales se contrastan con la prueba de Chi cuadrada y de Kruskal
Wallis,de las cuales se seleccionaron tnicamente (Edad,Genero, Tamaiio de la
Empresa y Estudios del Gerente) como variables de contraste en funcion de una
Cultura Emprendedora en las Pymes asociadas a CANACINTRA Torreén y
con ello obteniendo su significancia entre los rangos obtenidos con respecto a
las variables independientes y que impactan a la variable dependiente como en
la siguiente tabla corresponde.

Por ultimo,se destaca que,en cualquier empresa,llamese micro,pequefia o
mediana,el capital humano es y sera el factor mas importante. Por
tanto,invirtiéndole a la innovacion,dandole seguimiento y apoyo a las ideas in-
novadoras y habilidades,es posible generar una cultura emprendedora,logrando
ser un tipo de empresa con personal altamente competitivo,con un plus y una
mentalidad diferente a los de sus competidores a corto mediano y largo plazo.
Con esto,es posible cambiar los paradigmas de los fracasos de las MIPIME que
se han generado por quedarse estancadas.
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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo desarrollar las bases para la formacion de em-
presarios competitivos en la Region Lagunera de México. La literatura especializada
ha abordado tradicionalmente la formacién de empresarios desde una perspectiva
bidimensional experto gerencial-relacionista humano. Sin embargo, en este trabajo
se parte de una nocion de competitividad del empresario asentada en cuatro dimen-
siones esenciales: intelectuales, emocionales, fisicas y espirituales y se argumenta
sobre la necesidad de contextualizar la formacion de empresarios en esta region del
pais, a partir de sus caracteristicas propias. Para ello, se plantea una investigacion
cualitativa para determinar un perfil de competencias basado en el método de exper-
tos y se exponen los resultados de un estudio diagnostico acerca de los principales
retos de la formacion para elevar la competitividad del empresario local empleando
para ello un cuestionario aplicado a una muestra de empresarios de la region, lo que
permitio identificar las principales brechas formativas por cada una de las dimensio-
nes consideradas. Por ultimo, se plantea una matriz estratégica para la formacion de
empresarios competitivos que conjuga competencias empresarias y niveles de accion
formativa para lograr una implementacion efectiva del proceso formativo.

PALABRAS CLAVE: estrategia de formacion de empresarios; competitividad del em-
presario.
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Abstract

The present paper has the purpose of developing the basis for competitive entre-
preneur formation in the Mexican Laguna region. The specialized literature tradi-
tionally has tackled entrepreneur’s formation from a two-dimensional perspective
of managerial expert-human relations specialist. However, this paper starts with a
notion of the entrepreneur competitiveness, based on four essential dimensions:
intellectual, emotional, physical and spiritual, and it is argued about the need of
contextualize the entrepreneur competitiveness in this region of the country, ac-
cording to its particular characteristics. For that purpose, it sets out a qualitative
research in order to determine a competencies profile based on the method of ex-
perts. It also exposes the results of a diagnostic study about the challenges of en-
trepreneur’s formation in the region based on a questionnaire that is applied to a
representative sample of region entrepreneurs. This made it possible to identify the
main rifts in each considered dimensions. Finally, it is presented a strategic matrix
for entrepreneurs” formation, which considers the dimensions of entrepreneurial
competences and levels of formation in order to achieve an effective implementa-
tion of the formation process.

KEY worbs: entrepreneurs’ formation strategy; entrepreneur’s competitiveness.

0O 0O O
Introduccion

El entorno contemporaneo es el resultado de un proceso de globalizacion
creciente que ha incorporado una categoria esencial en el desempeno de las
economias, las empresas y los empresarios: la competitividad. La insercion de
esta categoria en el entramado econémico ha generado un cambio de paradigma
en el accionar de los actores econdmicos y su asuncion se convierte en uno de
los retos mas importantes de la actualidad. De ahi que la formacion de empre-
sarios, orientada potenciar su competitividad, constituye una tarea relevante en
la actualidad.

Los empresarios constituyen el niicleo motriz de las empresas. Ellos son los
emprendedores de proyectos empresariales, quienes dedican recursos, tiempo y
energias para lograr el éxito de las empresas. Sin este elemento clave no se podria
concebir un so6lido sistema empresarial en una economia (Facio y Gutiérrez,
2015). Sin embargo, para que los empresarios se conviertan en verdadero factor
clave de éxito deben evidenciarse en ellos determinadas competencias gerencia-
les. Por ello resulta indispensable el disefio de estrategias de formacion en fun-
cion de las peculiaridades del entorno global, nacional y local y de sus exigencias.
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La competitividad empresarial ya no se sustenta en la contratacion de ener-
gia humana barata, sino en el talento humano. Esta transicion ha afectado los
niveles competitivos de la empresa mexicana, orientada fundamentalmente por
criterios tradicionales de ventajas comparativas estaticas, dado que el pais
cuenta con un excedente de dicha energia (Serralde, 2010). La asuncién del
paradigma de la competitividad marca un diferencial importante en el desem-
peiio empresarial. Las empresas que lo asumen se orientan de manera efectiva
al mercado: agregan valor mediante procesos de innovacion basados en la uti-
lizacion del talento humano. Las que se estancan en el paradigma tradicional
terminan erosionando su ventaja comparativa estatica basada en la explotacion
de la energia humana. He ahi la brecha que separa a las empresas competitivas
de las no competitivas.

El rezago de las empresas mexicanas en adoptar el paradigma de la compe-
titividad ha generado un circulo vicioso: cuando se analiza la estructura de las
exportaciones e importaciones del pais, se observa que una gran proporcion de
lo que se exporta se importa de vuelta, pero ya elaborado. Ello convierte al pais
en una gran manufactura maquiladora, carente de procesos sustentables de
agregacion de valor. Esto corrobora el hecho de que se esta haciendo un uso
mas intensivo de la energia humana que del talento. En particular, esto tiene que
ver con la capacidad de los empresarios para gerenciar procesos de agregacion
de valor basados en la creacion de ventajas competitivas.

Debido al entorno mundial globalizado y a la apertura econdmica en Méxi-
co, el empresario nacional ha tenido que enfrentar la feroz competencia prove-
niente de las empresas extranjeras, lo que ha conllevado a un proceso de des-
apariciéon de muchas empresas nacionales. Sectores industriales de relevancia
han sufrido la aniquilacion de la presencia de capital nacional, como son los
casos de los sectores bancario, minero, zapatero, avicola, cervecero y juguete-
ro, entre otros. Muchas empresas nacionales que otrora dominaban estos secto-
res estan pasando a capital foraneo y sus empresarios estan despareciendo o
emigrando hacia otros sectores donde no tienen el conocimiento ni la experien-
cia requerida. Estos empresarios, que afios atrds eran exitosos, estan padecien-
do las consecuencias de no enfrentar a tiempo los cambios de paradigmas em-
presariales. No desarrollaron las competencias exigidas, resultando ser los
grandes perdedores en este proceso.

Esta realidad no es ajena a la Region Lagunera. En investigaciones prece-

dentes desarrolladas por los autores de este trabajo se ha podido identificar un
conjunto de rasgos que caracterizan el accionar de los empresarios laguneros en
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términos de comportamientos y estados animicos. El desarrollo de consultorias
y la aplicacion de instrumentos diagnosticos a empresarios de la region (Facio
y Gutiérrez, 2012; Manzanera y Gutiérrez, 2012; Facio, 2014; Facio y Gutié-
rrez, 2015) confirman las siguientes tendencias:

a) pérdida de la brajula en cuanto a como direccionar sus acciones como
empresario en contextos de alta incertidumbre;

b) creencia de que el entorno se vuelva mas benevolente, como en el pasa-
do, con menos exigencias sobre la gestion;

c¢) problemas con el manejo de las emociones, que se manifiestan en altos
niveles de irritabilidad y baja capacidad de interaccion en grupos;

d) elevados niveles de estrés, con los consiguientes impactos en la salud
fisica y mental y desequilibrios en su calidad de vida; y

e) pérdida del sentido de la vida como seres sociales, en ocasiones asocia-
dos a problemas familiares por débil atencion a la familia.

Ello refleja la existencia de un empresariado con limitaciones para lograr
una conduccion efectiva de los procesos empresariales. También complejiza la
potencial solucion a la falta de competitividad del empresario, pues se hace
necesario incorporar dimensiones adicionales a las competencias sobre las que
tradicionalmente se ha incidido en los procesos de formacion gerencial. En el
nuevo entorno, agresivo y cambiante, hay que considerar otras dimensiones
competitivas del empresario como son su estabilidad emocional, su salud fisica
y mental, asi como sus convicciones y principios. La turbulencia del entorno
impacta en la falta de competencias de orientacion, perspectiva, conviccion y
sentido de contextualizacion de los empresarios e, incluso, en las competencias
fisicas y mentales para enfrentarlo. Ello impide aprovechar las ventajas de lo
local sobre lo global, de lo pequeio sobre lo grande, y promueve inseguridad y
temor ante las nuevas exigencias, creando falsas expectativas sobre la posible
aparicion de escenarios menos complejos y desafiantes. Una buena parte del
empresariado lagunero no ha interiorizado que las competencias que le dieron
éxito en el pasado no son las que se lo daran en el presente y, mucho menos, en
el futuro. Por ello esta mermando su competitividad personal.

Para algunos expertos, entre los factores que limitan la competitividad de la
empresa mexicana se encuentran la inseguridad, la burocracia gubernamental y
la corrupcion (Stevens y Castellanos, 2011) o el estancamiento de determinadas
reformas econdmicas (Serralde, 2010). Si bien estos planteamientos no dejan
de ser congruentes con la realidad nacional, en muchas ocasiones constituyen
excusas para evadir la responsabilidad de las empresas y sus empresarios. Si
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algunas empresas mexicanas no crecen o son absorbidas por el capital extranje-
ro, es porque no se estan desempefiando de manera competitiva y sus empresa-
rios no las estan guiando por caminos efectivos. Los autores coinciden con los
analisis de Zaid (2005) de que en México existe un enorme déficit de vocacion
empresarial. Los recursos economicos del pais se emplean de forma poco inno-
vadora, sin vocacion empresarial ajustada al nuevo paradigma que impone la
globalizacion.

De ahi la necesidad de elevar la competitividad del empresario en corres-
pondencia con los retos del contexto actual, lo que transita por la necesidad de
implementar estrategias formativas contextualizadas y efectivas. De esta for-
ma, el problema de investigacion que pretende enfrentar el presente trabajo se
precisa en los siguientes términos: ;bajo qué bases deben disefiarse las estrate-
gias de formacion de empresarios competitivos en la region mexicana de La
Laguna? Para enfrentar este problema, los autores se han planteado dar respues-
ta a las siguientes preguntas:

¢ ;,Como entender la competitividad del empresario contemporaneo?

* ;Que perfil de competencias debe lograrse en los empresarios laguneros
para que sean competitivos?

* ;Qué brechas existen entre el perfil competitivo del empresario lagunero
y el estado actual de desarrollo de las competencias que presentan los
empresarios de la region?

* ;Qué elementos considerar para eliminar las brechas de competencias
identificadas mediante el desarrollo de estrategias formativas para empre-
sarios?

En correspondencia con lo anterior, el objetivo general del presente trabajo
consiste en enfrentar los retos de la formacion de empresarios competitivos en
la Region Lagunera de México mediante la determinacion de bases estratégicas
para su desarrollo considerando las particularidades locales. Desde la perspec-
tiva de los autores, este proposito reviste singular importancia en el contexto
mexicano actual, en especial debido al débil desarrollo de competencias direc-
tivas esenciales por parte de los empresarios de la region de acuerdo con la
evidencia empirica constatada. De ahi se deriva su pertinencia y actualidad.

Metodologia

Desde la perspectiva metodologica, el tipo de investigacion desarrollada es
de caracter cualitativo, pues persigue describir los retos de la formacién de
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empresarios en un contexto especifico. Se recurre preferentemente a informa-
cion cualitativa, considerando también el uso de técnicas cuantitativas, espe-
cialmente para el procesamiento de la informacion capturada mediante la apli-
cacion de cuestionarios a expertos, empresarios, subordinados y profesores
universitarios de la region, donde predomina el uso de estadigrafos de tenden-
cia central.

Para dar respuesta a las preguntas cientificas planteadas, en la investigacion
se han contemplado cuatro tareas de investigacion. La primera consiste en una
investigacion documental basada en la revision critica de la literatura relaciona-
da con el tema de investigacion. Como resultado de esta tarea de investigacion,
donde se emplean métodos tedricos como el analitico-sintético, el inductivo-
deductivo y el enfoque de sistemas, se fundamenta un sistema de competencias
empresarias claves que sustenta la competitividad del empresario actual.

La segunda tarea de investigacion se orienta a la elaboracion de un perfil de
competencias del empresario competitivo lagunero contemporaneo, donde el em-
pleo del método de expertos —tanto de la academia como del sector empresarial-
resultod fundamental en la validacion del sistema de competencias a escala local y
determinar el perfil preferente de los empresarios laguneros en la actualidad. Para
ello se disef6 un instrumento dirigido a expertos de la academia y empresarios
exitosos locales (ver Anexo 1). El mismo fue aplicado a 25 académicos pertene-
cientes a instituciones universitarias y entidades consultoras, asi como a 25 em-
presarios laguneros de éxito que se desenvuelven en diversos sectores de la eco-
nomia (agricultura, ganaderia, manufactura, construccion y servicios). Los 50
expertos seleccionados alcanzaron coeficientes de experticia superiores al 80%
de acuerdo con los criterios asumidos por los autores'. Los insumos obtenidos
como resultado de la aplicacion del cuestionario fueron procesados mediante el
indice ANOCHI, que refleja la concordancia del acuerdo efectivo mostrado en las
valoraciones de los expertos en relacion con el maximo acuerdo posible. Su valor
se expresa en un rango de 0 a 1, donde el valor 1 significa la concordancia perfec-

1. Los criterios asumidos para la seleccion de los académicos se sustentaron en capacidades de
experto (grado cientifico de Master o Doctor en Ciencias y afios de experiencia en el desarrollo
de procesos de consultoria a empresas y/o formacion de directivos empresariales) y capacidades
de argumentacion (publicaciones cientificas sobre el &mbito empresarial y la formacion de direc-
tivos empresariales, asi como disefio y participacion en proyectos de formacion gerencial). Por su
parte, los criterios de seleccion de los empresarios se sustentaron, ademas del sector de actividad
en que se desempefian, en el éxito competitivo de sus empresas —avalado por niveles de venta,
crecimiento y diversificacion, asi como prestigio alcanzado en la region de sus empresas-, en los
afios de experiencia como empresarios y en el nivel educacional de los mismos.
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ta'y el valor 0 ausencia total de concordancia. Los rangos establecidos son: Muy
baja menor 0.20; débil entre 0.21 y 0.40; moderada entre 0.41 y 0.60; buena entre
0.61 y 0.80 y muy buena mayor de 0.80 (Araujo, 2010). Todo este andamiaje
metodologico permiti6é argumentar un perfil referente de competencias para los
empresarios competitivos laguneros.

La tercera tarea de investigacion consistio en una investigacion diagnostico
del sistema de competencias del empresario de la region objeto de estudio. Para
ello, se disefia y aplica un cuestionario? a una muestra intencional de 73 empre-
sarios, 86 subordinados y 42 profesores universitarios y consultores locales
vinculados con la formacidon de empresarios actuales y potenciales. El procesa-
miento de la informacion obtenida mediante el empleo de estadigrafos de ten-
dencia central hizo posible la determinacion de brechas de competencias em-
presarias, al ser comparados con el perfil referente identificado previamente.
Asimismo, esta comparacion posibilitd priorizar las brechas mas significativas
a los fines de sustentar los retos estratégicos para la formacion de empresarios
de la region. Las prioridades de formacion fueron calculadas de acuerdo a ex-
presiones matematicas formuladas por los autores, considerando el peso relati-
vo otorgado a cada competencia (pregunta 3 del cuestionario, ver Anexo 1)y
las brechas identificadas por los diferentes segmentos consultados respecto al
perfil referente.

La cuarta tarea se orientd a la fundamentacion de las bases para el disefio e
implementacion de estrategias de formacion de empresarios competitivos en la
Region Lagunera, considerando premisas, principios, enfoques e instrumentos
metodoldgicos asociados. Considerando los resultados obtenidos en las tareas
anteriores, se emplean los enfoques de investigacion-accion y de sistemas con el
fin de encontrar soluciones integradoras y contextualizadas a los retos que enfren-
ta la formacion de empresarios en la region, de forma que las mismas impacten
en la transformacion de dicho proceso y, en consecuencia, contribuyan a mejorar
el desempeio empresario en el territorio (Reason y Bradbury, 2008).

Resultados y discusion
En esta seccion se presentan los principales resultados de la investigacion

desarrollada. La misma se estructura en cuatro momentos, asociados con las

2. El cuestionario aplicado a empresarios, subordinados, profesores de instituciones universi-
tarias y consultores no considerados expertos consisti0 en una variante particular del que se
presenta en el Anexo 1.
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respuestas a las preguntas planteadas inicialmente. Asi, el primer momento se
dedica a los elementos mas significativos encontrados en la investigacion docu-
mental desarrollada a partir de la revision de la bibliografia consultada sobre el
tema. En el segundo momento se exponen los resultados obtenidos de la aplica-
cion del instrumento a expertos de la academia y del sector empresarial, donde
se sustenta el perfil referente contextualizado de competencias para los empre-
sarios de la region. En el tercer momento se presentan los resultados del diag-
noéstico de competencias empresarias a partir de la aplicacion de los instrumen-
tos disefiados para cada grupo de participantes de la muestra, donde destacan la
identificacion y priorizacioén de brechas de competencias empresarias. Por ulti-
mo, en el cuarto momento se muestran las consideraciones acerca de las bases
estratégicas para disefiar e implementar procesos contextualizados de forma-
cioén de empresarios en la region con el fin de enfrentar las brechas de compe-
tencias identificadas, lo que constituye el principal aporte de la investigacion.

Revision de literatura: Sistema de competencias de empresarios competitivos

De acuerdo con la mayoria de los expertos consultados sobre el tema (Pfe-
ffer, 1992 y 1994; Kotter, 1999; Cardona y Chinchilla, 1999; Adair, 2000; Nor-
ton, 2001; Barney, 2003; Kor, 2003; Drucker, 2004; Garcia-Lombardia y Car-
dona, 2005; Cohan, 2006; Varela y Bedoya, 2006; Landaeta et al, 2007), el
primer aspecto que resalta es el cardcter especifico o contextual del sistema de
competencias empresarias que aseguran el éxito competitivo. Si bien se disefian
modelos y se defiende determinado sistema de competencias empresarias, en
general existe consenso en cuanto a que estas competencias representan el con-
junto de conocimientos, habilidades y comportamientos que posibilitan el éxito
competitivo y que cada empresa debe definirlas para desarrollar su competen-
cia distintiva y cumplir asi su misioén en funcidon del contexto que enfrentan
(Cardona y Chinchilla,1999).

Por otra parte, se aprecia cierta convergencia en los autores consultados en
considerar que los sujetos de la gestion empresarial deben poseer capacidades
de expertos en analisis y habilidades en el manejo de relaciones humanas para
asumir el paradigma competitivo. Kor (2003), por ejemplo, propone un modelo
de competencias de tres niveles, que incluyen aquellas relacionadas con la ex-
periencia directiva en una organizacion en especifico, la experiencia o conoci-
miento de la industria y la experiencia en el trabajo con equipos gerenciales.
Por su parte, Barney (2003) considera que las competencias directivas esencia-
les se asientan en tres pilares: los conocimientos formales adquiridos, las habi-
lidades cognitivas innatas y los conocimientos y destrezas relacionadas con la
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experiencia acumulada. Asimismo, el modelo de Cardona y Chinchilla (1999)
plantea dos tipos de competencias, las técnicas o intelectuales y las gerenciales
o genéricas, abogando por incorporar con mas fuerza el componente relacional,
argumentando que cada vez mas el valor diferencial de los negocios se vincula
con la capacidad de interaccion con los subordinados. En la ampliacion de esta
concepcion, los autores clasifican dentro de las competencias gerenciales o ge-
néricas las siguientes: las competencias estratégicas, asociadas a la obtencion
de buenos resultados economicos y que requieren conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para desempefiar una tarea concreta; y las competencias
intratégicas, asociadas con el desarrollo del personal de la empresa y el incre-
mento de su compromiso con la misma y que exigen capacidades ejecutivas, de
liderazgo y otras asociadas a las relaciones interpersonales.

La revision de estos modelos permite concluir que las competencias que se
privilegian como esenciales se concentran en los ambitos intelectual y relacio-
nal de los empresarios. Sin embargo, en opinion de los autores, esta vision bi-
dimensional (experto gerencial-relacionista humano) resulta incompleta para
enfrentar la formacion de empresarios competitivos en la actualidad. Esta posi-
cion converge, en cierta medida, con los argumentos de Garcia-Lombardia y
Cardona (2005) de que esta emergiendo una nueva sensibilidad hacia la evalua-
cion de ciertos componentes de la excelencia directiva que va mas alla de los
conocimientos técnicos objetivos y de las habilidades de relacionista humano.

Las investigaciones previas desarrolladas por los autores apuntan a que un
empresario competitivo demanda mas que técnicas y aptitudes: requiere com-
petencias fisicas, emocionales y espirituales que tal vez no sean esenciales en
entornos estables y poco competitivos, pero en el nuevo contexto necesitan ser
consideradas con mas atencion. Ademas de competencias intelectuales, se exi-
ge asertividad, flexibilidad y manejo de relaciones humanas, agrupados en lo
que pudieran denominarse competencias emocionales; vigor fisico y salud
mental para enfrentar los rigores del estrés, asumidos como el conjunto de com-
petencias fisicas; asi como alto sentido de la humanidad y de la vida, que con-
forman las denominadas competencias espirituales. De esta forma, de acuerdo
con los autores, la plataforma que sustenta la competitividad del empresario
contemporaneo contempla la integracion sinérgica de competencias intelectua-
les, emocionales, fisicas y espirituales.

Una buena administracion ya no es suficiente. Tampoco parecen ser sufi-

cientes capacidades de proyeccién y manejo de relaciones humanas. Existen
elementos en la formacion del empresario que hasta el momento no se han to-
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mado en consideracidon plenamente o, si se ha hecho, ha sido de forma margi-
nal. En otros casos, se han abordado de manera mas profunda, pero hasta cierto
punto de manera asistémica, es decir, como aristas especificas de un perfil di-
rectivo ideal, pero desarticuladas del mismo (Goleman, 1995; Samsod, 2008;
Trump y Kiyosaki, 2009). Es por esta razoén que se hace necesario incorporar
las dimensiones de estabilidad emocional, salud fisica y mental, asi como las
creencias, los principios y la confianza en si mismos a la formacion de empre-
sarios competitivos.

De esta forma, los autores de este trabajo entienden por competitividad del
empresario al sistema de competencias intelectuales, emocionales, fisicas y es-
pirituales que desarrollan la capacidad de los empresarios para responder de
manera efectiva a los retos y demandas del entorno globalizado, generando
sistemas sustentables, innovadores y con altos niveles de cooperacion intra e
interempresarial. El logro de este perfil competitivo se sustenta en el desarrollo
de un sistema multidimensional de competencias que puede modelarse en cua-
tro dimensiones basicas (ver Grafico 1), a saber: el sistema de competencias
intelectuales o competitividad intelectual; el sistema de competencias emocio-
nales o competitividad emocional; el sistema de competencias fisicas o compe-
titividad fisica; y el sistema de competencias espirituales o competitividad es-
piritual.

Grifico 1. Dimensiones de la competitividad del empresario mexicano.
Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Competividad Intelectual

Competitividad Competitividad

Perfil del
Empresario
Competitivo

Emocional Fisica

-_________________..--’
Competividad Espiritual
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La sintesis de la revision de la literatura, aunado a los criterios de los auto-
res sobre la interaccion sinérgica de las cuatro dimensiones mencionadas, ha
permitido delinear un perfil competitivo de los empresarios en el contexto ac-
tual. En la Tabla 1 se presenta el contenido de cada una de estas dimensiones,
expresadas en 25 competencias, que posibilitan el abordaje de la competitivi-
dad del empresario desde una perspectiva holistica. A continuacion se exponen
los elementos que, a criterio de los autores, constituyen novedosos en esta pro-
puesta.

En primer lugar, se incorpora la dimension de competitividad fisica, que en
la literatura consultada se presenta como un supuesto dado por sentado, no
como una variable de incidencia directa en la efectividad gerencial, a pesar de
reconocerse el alto grado de estrés al que se somete el empresario por la turbu-
lencia del entorno, asi como la existencia de estudios que corroboran la estrecha
relacion existente entre el grado de estrés y su impacto en la salud fisica y men-
tal (Casales, 2000; Leka et al, 2004). En segundo lugar, se incorpora la dimen-
sion de competitividad espiritual con un alcance mas abarcador. Si bien en otros
modelos se incorporan las competencias éticas, de empatia y confianza, no se
integran en una dimension abarcadora, asociada a fuerzas motivadoras internas
del empresario (Varela y Bedoya, 2006; Gabarro, 2010). Ademas, se incorporan
nuevas competencias en las dimensiones de competitividad intelectual y com-
petitividad emocional como la interdisciplinariedad, la proyeccion internacio-
nal y la estabilidad (Covey, 2004).

La importancia que le otorgan los autores a este sistema de competencias
consiste en la posibilidad de contar con una herramienta integradora para en-
frentar la formacion de empresarios competitivos. Su empleo permite sustentar
las acciones de instituciones educativas, organizaciones gubernamentales y em-
presas enfrascadas en este proposito. No obstante, es necesario aclarar que ello
debe convertirse en un acto creativo, evitando esquemas rigidos en su aplica-
cion. Por ello, el disefio de estrategias de formacion debe considerar las pecu-
liaridades del contexto en que se desarrollan los empresarios, asi como las ca-
racteristicas de éstos en términos de déficits de competencias detectadas.
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Tabla 1. Sistema de Competencias del Empresario Competitivo.

¢ Cultura nutricional
e Cultura fisica

* Bienestar integral

Dimensiones Elementos asociados | Competencias a desarrollar
Competitivas
Competitividad | « Profesionalidad Soélido conocimiento especializado; ex-
Intelectual periencia sistematizada.
* Interdisciplinarie- Interaccion con otras disciplinas; domi-
dad nio articulado de la empresa.
Expresion clara de ideas, proyectos y
» Comunicacion propositos.
Habilidades de procesamiento y captura;
* Manejo de métodos de investigacion
informacion Sistema de radar sensitivo; detecta ame-
nazas y oportunidades.
* Dominio del Ideas creativas; gestion de la innovacion.
entorno Conocer otras culturas; dominio de idio-
mas.
* Emprendimiento Desarrollo de escenarios; disefio e im-
plementacion de estrategias.
* Proyeccion Técnicas de administracion; establecer
internacional politicas y objetivos.
* Visionario y
estratega
* Planear y organizar
Competitividad | « Conciencia de la Reconocer sentimientos; solidas relacio-
Emocional personalidad nes; colaboracion
Evita fuerzas negativas; agente de trans-
* Actitud positiva formacion.
Evita indiferencia y confrontacion; ma-
* Actitud motivadora | neja emociones, autocontrol.
Interrelaciona con todo publico; habili-
* Relacionista publico | dades negociadoras.
Referente en la empresa; imagen fisica;
* Imagen personal dedicacion, responsabilidad.
Equilibrio en las relaciones; uso equili-
* Estabilidad brado del tiempo.
Competitividad | « Dominio del cuerpo | Conocer padecimientos; vias para tratar-
Fisica los; chequeos médicos.

Empleo de dieta adecuada; hdbitos nutri-
cionales saludables.

Ejercicio fisico sistematico; practica de
deportes.

Equilibrio entre actividades fisicas y
mentales.
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Competitividad |  Integridad Actuacion ética; apego a principios;
Espiritual asuncion de errores.
* Empatia Beneficiar a los demas; trato humano;
amabilidad; respeto.
* Confianza en si Seguridad en valores, creencias y com-
mismo petencias; asumir retos; poder del ejem-
plo.
* Autorrealizacion Amor por lo que se hace; metas ambicio-
sas; valor, perseverancia.
* Valor a la vida Disfrutar lo cotidiano, autoestima; “buen
vivir”

Fuente: Elaboracion propia.
La construccion de un perfil referente del empresario competitivo lagunero

Con el objetivo de validar el sistema de competencias expuesto en la region
donde se desarrolla la investigacion, se hizo una consulta a expertos locales de
la academia y del sector empresarial mediante la aplicacion del cuestionario
expuesto anteriormente (Anexo 1). Como resultado de la consulta, todos los
expertos reconocen la necesidad de contextualizar el proceso de formacion de
empresarios en la Region Lagunera, debido a su cercania a los Estados Unidos
y las altas exigencias competitivas que ello conlleva, asi como la existencia de
gran numero de instituciones educativas con respecto a otras regiones del pais
y el nivel de sus recursos humanos. Por otra parte, consideran 17 competencias
como muy relevantes y 8 como relevantes, lo que permite validar el constructo
elaborado para la region. Las competencias mas relevantes identificadas por los
especialistas de la academia se presentan en la Tabla 2. Estas se clasifican por
dimensiones competitivas, considerando ademas el orden de importancia otor-
gado a cada una de ellas, de acuerdo a las respuestas emitidas en la pregunta 3
del cuestionario.
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Tabla 2. Competencias necesarias en los empresarios laguneros:
Criterios de Académicos.

Competitividad Intelectual

Valoracion de la importancia relativa:
42%

Principales competencias
identificadas:

Saber enfocarse; Vision global; Aprender
de los errores; Internacionalizado;
Adaptarse al cambio

Hacer que las cosas sucedan; Desarrollar
equipos de alto rendimiento

Competitividad Emocional:
Valoracion de la importancia relativa:
21%

Principales competencias
identificadas:

Manejo de relaciones interpersonales;
Saber escuchar; Generar confianza;
Coach; Ajuste a la frustracion;
Inteligencia emocional

Competitividad Espiritual:
Valoracion de la importancia relativa:
33%

Principales competencias
identificadas:

Inspirador y motivador; Predicar con el
ejemplo; Actitud de servicio; Sentido
humano; Humildad; Sensibilidad social;
Pasion y coraje

Competitividad Fisica:

Valoracion de la importancia relativa:
4%

Principales competencias
identificadas:

Vigor fisico

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Asi, el grupo de académicos prioriza las necesidades formativas del empre-
sario en las dimensiones intelectual y espiritual, otorgandoles un 75% de im-
portancia relativa. Estos resultados contrastan con los obtenidos en las entrevis-
tas a los empresarios, que se exponen en la Tabla 3.

Tabla 3. Competencias necesarias en los empresarios laguneros:
Criterios de Empresarios.

Competitividad Intelectual:
Valoracion de la importancia relativa:
25 %

Principales competencias
identificadas:

Estratégico; hacer que las cosas sucedan;
Innovador; Saber delegar; Sensibilidad
para detectar cambios

Competitividad Emocional:
Valoracion de la importancia relativa:
26 %

Principales competencias
identificadas:

Coach; Generar confianza; Habilidades
para trabajar en equipo; Estabilidad
familiar
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Competitividad Espiritual: Competitividad Fisica:

Valoracion de la importancia relativa: | Valoracion de la importancia relativa:
27 % 22 %

Principales competencias Principales competencias
identificadas: identificadas:

Inspirador y motivador; Pasion y coraje; | Manejo del estrés; Vigor fisico
Humildad

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Las valoraciones de los empresarios presentan dos caracteristicas diferen-
ciantes respecto a las de los académicos. Primero, se concentran en un menor
numero de competencias y presentan menor dispersion en su identificacion. Por
otra parte, tienen una distribucion mas proporcionada respecto a las competen-
cias por dimensiones. Adicionalmente, si bien no dejan de considerar las com-
petencias intelectuales, valoran mas las competencias espirituales y emociona-
les y también le otorgan un peso mayor a las competencias fisicas que los
académicos. En sentido general, las valoraciones promedio de académicos y
empresarios consultados muestran una estructura de necesidades de formacion
que incluye las cuatro dimensiones competitivas, de acuerdo con el procesa-
miento de la pregunta 3 del cuestionario que se muestran en la Tabla 4. A juicio
de los autores, estos resultados constituyen un hallazgo de singular relevancia,
pues permite integrar los criterios de los expertos sobre la importancia de los
diferentes componentes de la competitividad del empresario en la Region La-
gunera.

Tabla 4. Grado de importancia percibido por los expertos sobre las dimensiones
de la competitividad del empresario lagunero.

Dimension Competitiva del Empresario % de Importancia en las
Valoraciones
Competitividad Intelectual 31 %
Competitividad Emocional 29 %
Competitividad Espiritual 21 %
Competitividad Fisica 19 %
Total 100 %

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

437



RETOS DE LA FORMACION DE EMPRESARIOS COMPETITIVOS DE LA REGION LAGUNERA, MExico

Tanto los académicos como los empresarios valoran las dimensiones de
competitividad intelectual y emocional como las mas relevantes, capturando el
60% de relevancia, con un indice ANOCHI de 0.76 (considerado como un nivel
de concordancia bueno). Esto concuerda con los hallazgos obtenidos en la revi-
sion de la bibliografia acerca de la preponderancia del binomio de competen-
cias experto gerencial-relacionista humano. Sin embargo, no dejan de valorar la
importancia de las dimensiones espiritual y fisica, a cuyo agregado le otorgan
un no despreciable 40%. Asimismo, resultan significativos los resultados del
procesamiento de la pregunta realizada acerca de las dimensiones competitivas
mas y menos desarrolladas en los empresarios de la region (pregunta 4 del
Cuestionario, ver Anexo 1). Con mas de un 80% de coincidencia segtn el indi-
ce ANOCHI (considerado como muy bueno), tanto académicos como empresa-
rios consideran que las dimensiones competitivas mas desarrolladas en la ac-
tualidad son las intelectuales y las fisicas. De acuerdo con los consultados, los
empresarios han insistido mas en el desarrollo de sus competencias intelectua-
les ante los retos del entorno y la necesidad de mantenerse al tanto de sus prin-
cipales tendencias, asi como de un mayor dominio de su competitividad fisica.
A su vez, consideran de forma mayoritaria, con un 86% de coincidencia, que las
competencias emocionales y espirituales constituyen las mas deficitarias.

Teniendo en cuenta la experticia de los consultados, los autores de esta in-
vestigacion consideran que sus valoraciones constituyen un importante rasero
para evaluar los niveles competitivos del empresario de la Region Lagunera. De
esta forma, lo asumen como perfil referente de competencias del empresario
competitivo en esta region, el cual se muestra en el Grafico 2. Dicho perfil
constituye un punto de comparacion para identificar brechas en materia de
competencias empresarias en la region objeto de estudio.

Grafico 2. Perfil referente de competencias del empresario competitivo lagunero.
Fuente: Elaboracion propia de los autores.

—Perfil Referente de
Empresario Competitivo

—Nivel de relevancia
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Diagnostico de necesidades de formacion de los empresarios laguneros

Contando con el perfil referente de competencias se pudo proceder a la
identificacion de brechas de formacion de empresarios que ponen de manifiesto
los retos que enfrenta este proceso en la region. En la Tabla 5 se exponen las
brechas y prioridades determinadas para la formacion de empresarios, a partir
de las valoraciones de los segmentos consultados (empresarios locales, subor-
dinados y profesores universitarios). Los resultados obtenidos sustentan la prio-
ridad de acciones formativas encaminadas a potenciar las dimensiones de la
Competitividad Emocional y Espiritual. Por otra parte, permiten identificar las
diez competencias de mayor prioridad en la formacion de empresarios de la
region por sobrepasar la media de las puntuaciones. Estas se encuentran distri-
buidas entre las diversas dimensiones del perfil y son: visionario y estratega,
dominio del entorno y emprendimiento (Competitividad Intelectual); concien-
cia de la personalidad, estabilidad y actitud emocional positiva (Competitividad
Emocional); cultura fisica (Competitividad Fisica); asi como integridad, empa-
tia y confianza en si mismo (Competitividad Espiritual).

Con estas prioridades identificadas es posible enfrentar con mayor rigor el
reto de la diversidad en las acciones formativas, considerando las diferentes
dimensiones contempladas. Por otra parte, resulta necesario evaluar el reto de
la continuidad en los procesos formativos, derivado del analisis de las diferen-
cias apreciadas en las valoraciones de los profesores universitarios sobre las
competencias que se deben desarrollar en las carreras emisoras de empresarios
y las valoraciones que sobre las mismas emiten los empresarios.
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Tabla 5. Brechas y prioridades calculadas en la formacion de empresarios para la
Region Lagunera.

) Brecha Brecha' Peso Brecha Peso Priori-

Competencias del modelo Empre- Subordi- Eml?re- Docentes Ac.adé- dad
sarios nados sarios micos

B, =033 Competitividad ll)rllxtlt;llglctual (promedio) 1.2559
Profesionalidad 1.19 0.76 a=0.08 -0.04 | a=0.08 | 0.1528
Multifuncionalidad 1.59 1.31 a=0.10 0.74 a=0.08 | 0.3492
Interdisciplinariedad 1.69 2.04 a =0.09 1.24 a=0.08 | 0.4349
Comunicacion oral y esc. 1.13 1.15 a=0.08 0.54 a=0.11 | 0.2418
Manejo de la informacion 1.66 1.34 a =0.08 0.25 a=0.07 | 0.2575
Comprension del entorno 1.79 2.10 a=0.12 1.84 a=0.12 | 0.6876
Emprendimiento 1.92 2.36 a=0.13 1.50 a=0.13 | 0.7514
Proyeccion internacional 1.19 2.19 a=0.09 0.24 a=0.12 | 0.3270
Visionario y estratega 1.88 2.71 a=0.12 2.00 a=0.12 | 0.7908
Planear y organizar 2.12 2.14 a=0.12 1.09 a=0.11 | 0.6311
B, =024 Competitividad 1]331?]15(})0:0“31 (promedio) 1.2763
Conciencia personalidad 2.18 2.72 a=0.19 2.43 a=0.18 | 1.3684
Actitud emocional positiva| 2.38 2.11 o =0.19 1.88 a=0.17 | 1.1727
Actitud motivadora 1.75 1.34 o =0.14 0.67 a=0.11 | 0.5063
Relacionista publico 1.22 1.74 a=0.16 1.19 a=0.21 | 0.7235
Imagen personal 1.26 1.12 a=0.14 0.75 a=0.14 | 0.4382
Estabilidad 2.14 1.91 a=0.18 1.81 a=0.21 | 1.1091
B,=0.14 Competitividad Fisica (promedio) PFED, 1.0870
Dominio del cuerpo 2.01 1.93 a=0.21 1.78 a=0.19 | 1.1656
Cultura nutricional 2.39 2.16 a=0.23 1.82 a=0.15 | 1.3195
Cultura fisica 2.76 2.60 a=0.27 1.38 a=0.44 | 2.0724
Bienestar integral 2.76 2.30 a=0.28 1.72 a=0.21 | 1.7780
B, =029 Competitividad Espiritual (promedio)

4 PFED, 1.5774
Integridad 2.88 2.80 a=0.22 1.26 a=0.24 | 1.5520
Empatia 2.00 2.12 a=0.18 1.36 a=0.25| 1.0816
Confianza en si mismo 1.94 2.53 a=0.22 1.30 a=0.24 | 1.2954
Autorrealizacion 1.10 1.85 a=0.20 1.35 a=0.14 | 0.7790
Valor por la vida 1.29 1.82 a=0.18 1.32 a=0.13 | 0.7314

Fuente: Elaboracion propia de los autores, sobre la base de la formulacion matematica
establecida.
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Para asumir estos retos, los autores estiman la necesidad de articular los
diversos niveles formativos (profesional, de postgrado y en educacion conti-
nua) en las estrategias de formacion de empresarios, donde converjan acciones
para el desarrollo de competencias en cada uno de ellos. Asimismo, deben en-
frentarse dos retos adicionales en el disefio de estrategias de formacion para
empresarios de la region: uno esta relacionado con los principios y enfoques
que deben emplearse en las acciones formativas; el otro tiene que ver con el
como, es decir, con el proceso que debe llevarse a cabo para concretar dicha
estrategia, los que se abordan a continuacion.

Hacia una estrategia para la formacion de empresarios en la Regién Lagu-
nera

Los hallazgos obtenidos han permitido delinear las bases de una propuesta
estratégica para la formacion de empresarios competitivos en la Region Lagu-
nera que puede ser asumida por las universidades, instituciones y empresas in-
teresadas. Dicha propuesta considera las siguientes premisas: 1) asumir el sis-
tema de competencias intelectuales, emocionales, espirituales y fisicas que
conforman un perfil integrado de empresario competitivo; y 2) concebir la for-
macidén como un proceso continuo que contempla diferentes niveles formati-
vos. Basados en estas premisas, los autores proponen, en el Grafico 3, el mode-
lo estratégico para la proyeccion de las acciones formativas de empresarios
competitivos laguneros. El mismo parte del estado actual de las competencias
empresarias y promueve un cambio hacia el perfil referente. Asimismo, se con-
templa el desarrollo de las cuatro dimensiones de competitividad y como eje
transformador del proceso se conciben las lineas de accion estratégicas, que
permiten delinear el sistema de acciones.
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Grafico 3. Modelo Estratégico para la Formacion de Empresarios Competitivos.
Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Empresario _{ — - % Empresario
Actual Comopetitividad Intelectual g :—t) Competitivo
1 Competitividad Emocional k2 1
o
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- =

La proyeccion estratégica de la formacion de empresarios debe considerar,
ademas, los siguientes principios para el disefio de las lineas estratégicas y la
ejecucion de las acciones formativas. Estos son: 1) enfoque sistémico; 2) enfo-
que de continuidad; 3) enfoque emprendedor; 4) contextualizacion de compe-
tencias; 5) correspondencia entre contenidos, enfoques y métodos de la forma-
cién; y 6) retroalimentacion sistematica. Asimismo, deben integrarse tres
componentes en el disefio de estas lineas estratégicas: las dimensiones de la
competitividad del empresario, los niveles formativos y los componentes de
apoyo. Las dimensiones reflejan el contenido de las lineas estratégicas, los ni-
veles formativos, su secuencialidad, mientras que los componentes de apoyo
constituyen los soportes necesarios para el aseguramiento de los procesos de
formacion, entre los que se pueden contemplar las investigaciones, la prepara-
cion de los profesores y entrenadores, asi como el empleo efectivo de incuba-
doras y aceleradoras de empresas con que cuentan algunas de las universidades
de la region.

Por otra parte, los autores proponen el empleo de la Matriz Niveles-Dimen-
siones de la Formacion para la planeacion de las acciones formativas, que posibi-
lita la concrecion de las mismas en los diferentes niveles formativos, consideran-
do los contenidos de la formacion por dimensiones identificadas. En la Tabla 6 se
presenta la estructura basica de dicha matriz, que facilita la formulacion de las
acciones de formacion integradas que cada universidad, institucion o empresa de
la region debe contemplar de acuerdo con sus particularidades y exigencias.
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Tabla 6. Matriz estratégica para la formacion de empresarios competitivos.

Niveles de Dimensiones Competitivas
Formacion - — -
Intelectual Emocional Espiritual Fisica
Profesional Acciones e Acciones e Acciones ¢ Acciones ¢
Impactos Impactos Impactos Impactos
Postgrado Acciones e Acciones e Acciones e Acciones e
Impactos Impactos Impactos Impactos
Consultorias Acciones e Acciones e Acciones e Acciones e
Impactos Impactos Impactos Impactos

Fuente: Elaboracion propia de los autores.

Estas entidades deben considerar diversas variables para contextualizar
sus estrategias de formacion de empresarios, como son: a) los actores implica-
dos en la formacion, que varian en funcion de los diversos niveles formativos,
entre los que se consideran las instituciones educativas, los gobiernos, las
areas de recursos humanos de las empresas y las familias; b) la estructura eta-
ria del empresariado de la region, ya que si ésta se encuentre mas envejecida,
mayores deben ser los esfuerzos estratégicos en el nivel profesional (para for-
mar la futura generacion de empresarios) y en las consultorias (para desarro-
llar de manera emergente competencias indispensables en los actuales empre-
sarios via entrenamientos “in company’’), mientras que si se presenta una alta
proporcion de empresarios jovenes, el esfuerzo fundamental debera hacerse en
el nivel de postgrado y profesional, en orden de importancia; y c) las exigen-
cias socioeconomicas de la region, considerando las perspectivas de desarrollo
por sectores, asi como las peculiaridades de su desarrollo social y sus requeri-
mientos especificos.

Por tultimo, el planeamiento de estrategias de formacion de empresarios
exige, ademas, asegurar la efectividad de los diagnosticos de necesidades de
formacion de empresarios y los mecanismos adecuados de seguimiento y re-
troalimentacion de la estrategia. En cuanto al primer aspecto, se debe contar
con instrumentos efectivos de captura de informacion sobre el estado de las
competencias empresarias en tiempo real. Respecto al seguimiento y retroali-
mentacion, se deben contemplar mecanismos de monitoreo de las acciones de-
sarrolladas para detectar avances y retrocesos en las dimensiones competitivas
identificados. Ello asegura el enriquecimiento sistematico de la estrategia y la
posibilidad de impactar con mayor efectividad en las acciones formativas.
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Conclusiones

444

El contexto globalizador contemporaneo ha incorporado en las empresas
un cambio de paradigma basado en la competitividad. La asuncion del
mismo genera un reto importante para la formacion de empresarios como
sujetos fundamentales del éxito empresarial. En este marco, la competiti-
vidad del empresario debe concebirse como un sistema de competencias
intelectuales, emocionales, fisicas y espirituales que desarrollan su capa-
cidad para responder de manera efectiva a las exigencias del entorno, ge-
nerando sistemas sustentables, innovadores y con altos niveles de coope-
racion empresarial. Este un sistema permite delinear un perfil competitivo
contextualizado para cada region, de gran relevancia para enfrentar el reto
de la formacion de empresarios.

Los resultados del diagndstico del sistema de competencias de los empre-
sarios en la Region Lagunera evidencia la importancia de contemplar las
diferentes dimensiones consideradas en el perfil competitivo, asi como la
necesidad de contextualizarlo en las condiciones especificas de la region.

Tanto los académicos como los empresarios consultados valoran las di-
mensiones de competitividad intelectual y emocional como las mas rele-
vantes en la estructura competitiva del empresario de la region. Asimis-
mo, valoran la importancia de los componentes espirituales y fisicos. Sin
embargo, consideran que las dimensiones competitivas mas desarrolladas
en la actualidad son las intelectuales y las fisicas, mientras que las com-
petencias emocionales y espirituales se consideran las mas deficitarias.

Los hallazgos del diagndstico permiten sentar las bases para el disefio de
una estrategia para la formacion de empresarios competitivos de la Re-
gion Lagunera que puede ser empleada por universidades, instituciones y
empresas. La misma considera las dimensiones competitivas, los niveles
de formacioén y los soportes adecuados como factores de operacionaliza-
cion. Asimismo, su concrecion debe estar sujeta a un conjunto de consi-
deraciones que aseguran su adecuado disefio, como los actores implica-
dos, la estructura etaria del empresariado de la region y las exigencias
socioeconomicas del territorio.

La continuidad de la presente investigacion debe orientarse a lograr una
mayor argumentacion del perfil referente del empresario competitivo de
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la region, incorporando mayor cantidad de expertos en su valoracion y
elevando la calidad de los soportes estadisticos empleados para sustentar
su confiabilidad.
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Anexo No. 1

Cuestionario aplicado para la validacion y evaluacion de competencias
del empresario competitivo.

Estimado (a) Sefior (a):

Usted ha sido seleccionado (a) en calidad de experto para evaluar las competencias mas
relevantes que deben poseer los empresarios competitivos de la Region Lagunera en la
actualidad. Por favor, sirvase responder el siguiente cuestionario. Agradecemos de an-
temano su valiosa participacion en esta investigacion orientada a elevar el potencial
competitivo del empresariado de la region, garantizandole total anonimato y confiden-
cialidad de sus valoraciones.

Si es especialista proveniente de la Academia, por favor, indique con una “X:

Grado cientifico que ostenta: Master en Ciencias: ; Doctor en Ciencias:

Anos de experiencia en consultorias a empresas y/o formacion de directivos empresa-
riales: Entre 5y 10 afios: ~ ; Entre 10y 15 aflos:  ; Més de 15 afios:
Publicaciones cientificas sobre temas empresariales: De 1 a5:  ;De5a10:  ;Mas
de 10:

Proyectos de formacion de directivos empresariales en los que ha participado: Entre 1
y5: ; Entre 5y 10: ; Més de 10: .

Si es empresario, por favor, indique con una “X”:

Nivel educacional alcanzado: Postgrado: Universitario: ; Técnico: ;
Bachiller: ; Primaria:

Experiencia como empresario: Menos de 5 afios: ; De 5 a 10 afios: ; De 10
a 15 anos: ; Mas de 15 afios: .

I. Exponga al menos dos razones por las que Usted considera que debe diferen-

ciarse el sistema de competencias del empresario competitivo en la Region Lagunera
con respecto al resto de las regiones del pais:

2. Valore, de acuerdo con su criterio, el grado de relevancia que presentan las si-
guientes competencias para la competitividad del empresario actual de la Region
Lagunera, utilizando una escala del 1 y al 5, donde 1 representa muy relevante;
2, relevante; 3, medianamente relevante; 4, poco relevante; y 5 nada relevante:
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Competitividad Intelectual

1) Profesionalidad: Sélido conocimiento especializado sobre su
actividad y experiencia sistematizada al respecto

2) Multifuncionalidad: Se mueve con facilidad de una actividad
empresarial a otra sin frustracion ni desgaste intelectual.

3) Interdisciplinariedad: Posee un dominio articulado de la em-
presa, interactuando con otras disciplinas.

4) Comunicacion oral y escrita: Expresa claramente sus ideas,
propositos y proyectos; sabe escuchar y domina mecanismos de
retroalimentacion.

5) Manejo de la informacién: Captura y procesa informacion
relevante para la toma de decisiones; aplica métodos de inves-
tigacion para ello.

6) Comprension del entorno: Monitorea las tendencias del en-
torno; identifica oportunidades y amenazas; sensibilidad para
detectar cambios.

7) Emprendimiento: Genera idea para la mejora de la empresa y
las pone las cosas en accion; hace que las cosas ocurran.

8) Proyeccion internacional: Conoce otras culturas y aprecia las
diferencias culturales; domina otros idiomas.

9) Visionario y estratega: Desarrolla escenarios; define priori-
dades; disefia e implementa estrategias para alcanzar propositos
de largo alcance.

10) Planear y organizar: Emplea técnicas de administracion;
establece politicas y objetivos; sabe delegar; disefia e implanta
mecanismos de control.

Competitividad Emocional

11) Conciencia de la personalidad: Reconoce sentimientos de
los demas; mantiene relaciones de colaboracion con subordina-
dos; desarrolla equipos.

12) Actitud emocional positiva: Evita que fuerzas negativas in-
fluyan en su conducta y modo de pensar; inculca ideas positivas
a sus colaboradores.

13) Actitud motivadora: Evita confrontaciones; maneja sus
emociones con autocontrol e inteligencia emocional.

14) Relacionista publico: Se interrelaciona fluidamente con
todo tipo de publicos; posee buenas capacidades negociadoras
y asociativas.
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15) Imagen personal: Es un referente de comportamiento en la
empresa por la dedicacion, responsabilidad e imagen fisica que
proyecta.

16) Estabilidad: Logra equilibrio en sus relaciones laborales,
personales y familiares; maneja el estrés y utiliza efectivamente
su tiempo.

Competitividad Fisica

17) Dominio del cuerpo: Conoce de sus padecimientos y las
vias mas efectivas para tratarlas; se hace chequeos médicos pe-
riddicos.

18) Cultura nutricional: Tiene habitos nutricionales saludables;
emplea una dieta alimentaria adecuada.

19) Cultura fisica: Hace ejercicio fisico sistematico y practica
deportes regularmente para lograr alto nivel de vigor fisico.

20) Bienestar integral: Logra un adecuado balance entre activi-
dades fisicas y mentales, laborales y familiares, empresariales
y personales.

Competitividad Espiritual

21) Integridad: Actta con solidos principios éticos; conduce a
su empresa con enfoque de responsabilidad social; asume sus
errores con humildad; genera confianza.

22) Empatia: Se pone en el lugar de los demas al conformar sus
juicios y tomar decisiones; practica un trato humano, amable y
de respeto.

23) Confianza en si mismo: Posee seguridad en los valores y
creencias que defiende y en las competencias que posee; asume
retos con pasion y coraje.

24) Autorrealizacion: Tiene amor por lo que hace; se traza me-
tas ambiciosas y trata de conseguirlas con perseverancia; alto
grado de autoestima.

25) Valor por la vida: Disfruta del arte y sus manifestaciones;
vive lo cotidiano con deleite; posee un concepto integral del
“buen vivir”

3. Distribuya 15 puntos entre los cuatro tipos de competencias antes mencionadas (in-
telectuales, emocionales, espirituales y fisicas), otorgando mayor cantidad de puntos
a las que considere mas importantes en la actualidad:

- Competencias intelectuales:

- Competencias emocionales:
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- Competencias espirituales:
- Competencias fisicas:
Total: 15

4. Desde su punto de vista, ;cuales de las dimensiones competitivas mas desarrolladas
del empresario de la Region Lagunera de México y cuales son las menos desarrolla-
das?

* Mas desarrolladas:

* Menos desarrolladas:

Muchas gracias por su participacion.
Fuente: Elaboracion propia de los autores.

ooo
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Resumen

La capacidad de direccion permite una gestion eficaz de los recursos humanos, lo cual
la convierte en uno de los factores para el éxito y competitividad de las empresas.
El objetivo del trabajo es analizar el nivel de desarrollo de las competencias estraté-
gicas gerenciales y su relacion con desempefio econémico en empresas de Saltillo,
Coahuila. La investigacion es exploratoria, para describir el nivel de desarrollo de las
competencias directivas estratégicas basada en comportamientos observables seglin
la clasificacion de las competencias gerenciales de Cardona y Chinchilla, 2005. Los
resultados reflejan un nivel adecuado de las competencias estratégicas obteniendo los
valores mayores el compromiso con la organizacion, la orientacion al cliente y la vi-
sion estratégica del negocio, por lo que se puede inferir que en las grandes empresas
del sector automotriz predomina una vision del desempefio orientado a los resultados
y metas econdmicas

PALABRAS CLAVE: competencias directivas, competencias estratégicas, desempefio
empresarial.
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Abstract

Management capability enables efficient management of human resources, which
makes it one of the factors for success and competitiveness of enterprises. The ob-
jective of this study is to analyze the level of development of strategic management
skills and economic performance in relation to companies of Saltillo, Coahuila.
The research is to describe the level of development of management skills based on
observable behaviors as rated by the managerial skills of Cardona and Chinchilla,
2005. The results reflect an adequate level of strategic skills obtained values greater
commitment to the organization, customer focus and strategic vision of the busi-
ness, so we can infer that in large companies in the automotive sector is dominated
by a view of the performance results-oriented and economic goals.

KEey worps: management skills, strategic skill, business performance.

0O 0O O
Introduccion

Peter Drucker, uno de los mas notables especialistas de gestion empresarial,
afirmé, que las grandes transformaciones sociales se iniciaron cuando la infor-
macién y el conocimiento empezaron a convertirse en el elemento central del
funcionamiento de la economia. El recurso econdémico basico... “es y sera el
saber o el conocimiento” (Drucker P. 1995).

Las nuevas exigencias del entorno y el cambio en la gestion del capital hu-
mano estan vinculados con la forma de conduccion, los estilos de liderazgo
participativo, la mayor comunicacion y interaccion entre los miembros de la
organizacion, la activa participacion en la toma de decisiones, la disminucion
de niveles jerarquicos y otros, De ahi, que las organizaciones requieran cada
vez y con mayor urgencia directivos con las competencias adecuadas para que
su actuacion y la movilizacion de los trabajador es estén centrados en el cum-
plimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Lo expuesto evidencia la actualidad y pertinencia de la gestion del capital
humano basado en un enfoque de competencias por lo que la pregunta de inves-
tigacion, que se plantea en la presente trabajo es (existe relacion entre las com-
petencias estratégicas y el desempefio de las empresas?

Es de suma importancia la evaluacion de competencias directivas en las
empresas, para poder realizar cambios que puedan generar valor para las em-
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presas, por eso la importancia de generar esta investigacion para conocer el
requerimiento en las empresas para detectar las nuevas competencias y com-
portamientos de los cargos de direccion de las organizaciones.

Por ello, el objetivo del trabajo es Analizar el nivel de desarrollo de las
competencias estratégicas gerenciales y su relacion con desemperio economico
en empresas de Saltillo, Coahuila

Teniendo en cuenta las investigaciones que fundamentan la existencia de un
perfil sectorial de competencias (Chinchilla & Garcia, 2001) se realiza la investi-
gacion en el sector automotriz dado el papel protagonico que ocupa en la estruc-
tura econdémica del Estado. Varios estudios se realizan en la actualidad en el con-
texto de las PYME, pero las grandes empresas pueden evidenciar experiencias y
practicas resultado de la integracion de cultura empresarial mexicana y de otros
paises, por existir en este sector la mayoria de las inversiones extranjeras.

La significacion practica de los resultados obtenidos es que sirven de infor-
macion para definir planes de capacitacion y desarrollo, de seleccion y promo-
cion asi como de evaluacion por desempefio de los directivos del sector

La estructura del documento de trabajo consta de introduccion, revision de
literatura, metodologia, resultados y conclusiones.

Revision de literatura

Hoy el desempeiio de las organizaciones depende de lo que logren hacer
para preparar a las personas, desarrollar su capacidad de investigacion e inno-
vacion, crear sistemas para acceder, guardar, procesar y usar informacion, en
fin, de la inversion en la formacion de su capital humano (Avalos, I, 1999,
p- 296).

El enfoque dado a la gestion del capital humano es una expresion de la teo-
ria de los recursos y capacidades, que supera el andlisis estratégico tradicional
centrado en los estudios sectoriales que relegaban a un segundo plano los as-
pectos internos de la empresa. La teoria de los recursos y capacidades de la
empresa pone el énfasis en los aspectos internos de la misma como factores
explicativos de diferencias existentes entre las organizaciones a nivel intra e
intersectorial.
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“La forma que tienen muchas empresas de planear la estrategia esta tan
anticuada y es tan perniciosa como la forma de organizarse. Por muy ligera y
sana que esté una organizacion, necesita un cerebro... es el producto de la inte-
ligencia y la imaginacion colectivas de los directivos y empleados de toda la
empresa que deben tener una vision mas amplia de los que significa ser estraté-
gico”. (Hamel, Pralahad, 1994, 46)

Los antecedentes de los estudios sobre las competencias se remontan a la
década de 1973 en las investigaciones de D. Mc Clelland sobre los posibles
vinculos entre las motivaciones y las necesidades con el éxito profesional. Fue
R. E. Boyatzis (1982) quien en una de sus investigaciones analiza profunda-
mente las competencias que incidian en el desempeio de los directivos, utili-
zando para esto la adaptacion del Analisis de Incidentes Criticos. A partir de su
estudio elabor6 un perfil genérico de competencias gerenciales compuesto por:
gestion y accion por objetivos, liderazgo, gestion de recursos humanos, dirigir
subordinados, enfoque a otras personas y conocimiento especifico.

Las competencias como el lazo que une las conductas individuales con la
estrategia de la organizacion, deben estar sostenida por una cultura adecuada.
En este sentido, las competencias reflejan una serie de valores que en muchos
casos aglutinan la mision y el plan estratégico, lo que posibilita que aquellas
“requeridas” por la organizacidn, puedan ser identificadas, para promover cam-
bios en las conductas ligadas a los valores estratégicos.

Con ellos se abre una nueva perspectiva sobre la estrategia y las competen-
cias. Reconocen la existencia de ideas solidas e innovadoras de estudiosos de la
estrategia de la “nueva era”, que resultan de investigaciones que se complemen-
tan entre si sin ser su objetivo, como P. Senger (2000) R. Rumelt, I. (1995),
Nonaka ( 1997), entre otros, porque, aunque utilizan diferentes términos, hacen
hincapié en: “activos invisibles”, el “aprendizaje”, la “innovacion”, las “capa-
cidades”, los “conocimientos”, la “vision y el liderazgo”. Los une el brindar
perspectivas y herramientas estratégicas a directivos para que forjen la estrate-
gia en el siglo XXI.

La idea central de la busqueda de la competitividad reside en como cons-
truir y aplicar una nueva vision de la estrategia para llegar al futuro, basada en
la conjuncion de la oportunidad percibida en el entorno con la competencia
distintiva de la empresa. (Hamel, Pralahad, 1994, 6). Para ello, resulta esencial
un grado de autoconomiento para anticipar el futuro, y en ese sentido cobra
significacion la necesidad de un diagnoéstico estratégico de los recursos y capa-
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cidades de las organizaciones y el pensamiento y accion estratégica de los di-
rectivos.

La integracion de los aportes de la teoria inicial de McClelland y Boyatzi
con el enfoque estratégico de las competencias de Prahalad y Hamel, permiten
concebir las competencias como caracteristicas subyacentes a las personas,
asociadas a la experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas
con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en una deter-
minada cultura organizacional (Cuesta, A. 2005:175). Ello implica considerar
la competencia como la capacidad demostrada que puede convertirse o no en
un avance efectivo, y ademas, desde un enfoque de proceso y estratégico, enfa-
tizar en que los atributos terminan en resultados en su aplicacion y cuando
surjan de la estrategia de la entidad y de los distintos subsistemas.

Para que las organizaciones logren convertir en ¢éxitos sus competencias
esenciales, los directivos deben gestionar estratégica e integralmente los objeti-
vos de la organizacion para que tributen al desarrollo del capital y del talento
humano, pilares del actual desarrollo organizacional, y asi ofrezcan un mayor y
adecuado rendimiento econémico.

Las competencias directivas son aquellos comportamientos observables y
habituales que justifican el éxito de una persona en su funcion directiva.

Las capacidades directivas conforman los activos intangibles de la empre-
sa, asociado al capital humano que integran las personas que ocupan cargos
gerenciales a nivel estratégico y tactico de la organizacion, desplegadas a través
de sus conocimientos, habilidades, capacidades, actitudes y comportamientos.
Su sustento teoérico estan en las investigaciones (Pfeffer, 1994; Landeta et al.,
2007, entre otras) desde un enfoque basado en los recursos y capacidades, en la
creacion y mejora de ventajas competitivas y sostenibles. Sin las competencias
directivas no es probable lograr ventajas competitivas sostenibles (Barney,
2003). Los directivos juegan el papel primordial de elegir el camino que sigue
una empresa (firm s path), la combinacion de recursos que ésta desplegara y
fomentara, y los mercados en los cuales participara (Castanas y Helfat, 1991;
Mahoney y Pandian, 1992; Kor y Mahoney, 2000; citado por Martinez Santa
Maria et al, 2010),

Segun Barney (2003), el conjunto de conocimientos y habilidades del di-

rectivo se pueden clasificar en tres grupos: (1) la formacion y desarrollo formal
del directivo; (2) aspectos innatos o cognitivos; y (3) la experiencia acumulada
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que disponga el directivo en su haber. Por su parte, Kor (2003) propone un mo-
delo de competencias directivas formado por tres niveles: (1) experiencia direc-
tiva especifica a la empresa; (2) experiencia compartida especifica del equipo
directivo; (3) experiencia directiva especifica de la industria.

Una de los modelos de competencias para los directivos, de amplia difusién
en el sistema empresarial, es la dada por Cardona y Chinchilla (1999a) que re-
fieren dos tipos de competencias: las técnicas y las gerenciales o genéricas.
Chinchilla (2001) define las competencias como aquellos comportamientos ob-
servables y habituales que permiten alcanzar el éxito en la tarea que se realice.
Asi pues, las competencias directivas seran el subgrupo de comportamientos
que permitan alcanzar el éxito en el desarrollo de las funciones directivas. Cada
empresa debe definir las competencias que considere necesarias para desarro-
llar su competencia distintiva y cumplir asi su mision (Cardona, P. et al 1999b).
Asi mismo agrega: Todo parece indicar que los directivos son conscientes de
que el valor diferencial de su negocio esta en las personas y que ya no se puede
dirigir sin pensar en el desarrollo profesional de los subordinados. Por lo tanto,
para este autor la funcion directiva en cuanto a competencias gerenciales, no
técnicas, refiere tres dimensiones: (p:50).

Competencias estratégicas: “Son aquellas necesarias para obtener buenos
resultados economicos y entre estas los autores citan: la vision, la resolucion de
problemas, la gestion de recursos, la orientacion al cliente y la red de relaciones
efectivas” (Cardona, y Chinchilla, 1999a:40). Es decir, son aquellos atributos o
rasgos distintivos que requiere como trabajador excepcional en un puesto deter-
minado, incluye conocimientos, habilidades, o actitudes especificas necesarias
para desempefiar una tarea concreta.

Dentro de los estudios empiricos realizados en base a esta clasificacion,
para determinar el nivel de importancia de las mismas, se encuentran los si-
guientes:

Cardona et al (2001) como resultado de un estudio realizado por el IESE,
en empresas multinacionales de Europa y América en su mayoria, radicadas en
Espaia, de diversos sectores, consideran que las competencias directivas mas
valoradas por las organizaciones son: la orientacion al cliente, el liderazgo, la
honestidad y la iniciativa. Son cualidades que describen un perfil directivo con
capacidad para trabajar en equipo y para motivar a sus colaboradores. De igual
forma, en este ranking figuran también competencias relacionadas con la capa-
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cidad del propio directivo para mejorar personalmente: aprendizaje, toma de
decisiones y credibilidad son competencias directivas muy valoradas por las
empresas para hacer frente a los grandes cambios del siglo.

Un estudio de las competencias gerenciales de los directivos, utilizando las
clasificaciones de competencias grupales para los directivos dada por Cardona
y Chinchilla (1999a), basado en el método de expertos en diferentes sectores
empresariales, utiliza el nivel de importancia total y la media geométrica de
importancia intrinseca y la incidencia, para establecer una estructura jerarquica
aparece en el primer nivel como competencias de mayor complejidad el lide-
razgo, vinculado a la comunicacién y motivacion en el segundo nivel y a la
delegacion y compartir autoridad y manejo de conflictos en el tercer nivel. (Me-
dina, M; Armenteros, M. et al, 2012).

El Instituto Aragonés del Empleo (CREA, 2010%) elaboro una guia para la
evaluacién del desempeiio por competencias de los directivos y realizé una in-
vestigacion empirica con los resultados de su aplicacion (CREA, 2010 b) que
se usan en la presente investigacion para el trabajo de campo.

A pesar de las diferentes concepciones sobre las competencias, Cardona, et
al (2005) plantea que “esta emergiendo una nueva sensibilidad hacia la evalua-
cion de ciertos componentes de la excelencia directiva que van mas alla de las
habilidades técnicas objetivas” y cada vez son mas las empresas que empiezan
a evaluar no soélo los resultados —el qué—, sino también la forma en que cada
empleado los alcanza, es decir, el como”.

El conjunto de competencias necesarias para el cargo de directivo y la des-
cripcion de las pautas o conductas necesarias para lograr un desempefio exitoso
conforman lo que se denomina el mapa de competencias gerenciales de un di-
rectivo, instrumento que parte de la respuesta a la pregunta ;Qué hace y para
qué lo hace (saber y querer hacer)?, que forma parte del perfil del cargo ocupa-
cional. Es preciso sefalar, que dada la existencia de abundantes denominacio-
nes de competencias para el grupo de directivos, cada organizacion debe definir
como determinar las suyas propias, asi como las que debe desarrollar para que
sus directivos puedan llegar a ubicar a la organizacion en estandares superiores
de desempefio. Los directivos deben por lo tanto, caracterizarse por presentar
una enorme gama de atributos tanto personales como profesionales como trazar
estrategias, ganar autoridad, integrar esfuerzos, resolver conflictos, siempre sin
perder el caracter humano y social que los debe diferenciar.
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En resumen, el perfil necesario del directivo del siglo XXI seria el de una
persona que, ademas de una solida formacion técnica, sea personas con inicia-
tiva, capacidad de liderazgo,, capaces de desarrollar a los miembros de la orga-
nizacion, impulsando el aprendizaje de la organizacion y de sus participes. De
ahi que requiera in conjunto de capacidades para la direccion y gestion.

Metodologia de investigacion

La investigacion desarrollada es del caracter exploratorio, mediante la in-
dagaciéon empirica sobre el nivel de desempefio de las competencias directivas
en los gerentes y subgerentes de las grandes empresas del sector automotriz.
Para ello se aplico un cuestionario, sustentado en la clasificacion de las compe-
tencias gerenciales por Cardona y Chinchilla (2001, 2005) y por el modelo de
compentencias gerenciales del Instituto Aragones del Empleo (CREA, 2010a)
Ademés se utilizaron métodos teoricos como el: Andlisis documental de la bi-
bliografia recopilada para el tratamiento del marco tedrico y el analisis y com-
paracion en el procesamiento de la informacion obtenida.

Para el trabajo de campo de la investigacion, la poblacion objeto de estudio
esta formada por las empresas grandes, clasificadas por el INEGI (2014) segin
el namero empleados, del sector automotriz en Saltillo. De una poblacion de 45
empresas, la muestra aleatoria calculada fue de 24 con un error aleatorio infe-
rior al 5.0% (para un intervalo de confianza del 95%). La muestra real entrevis-
tada es del 31 que supone el 69% de las empresas de la poblacion objeto de
estudio. El trabajo de campo se realizo de enero a mayo del 2015. Los sujetos a
entrevistar fueron Director/Gerente o Director General y/o Director Comercial,
de Operaciones; o de Recursos Humanos, entre otros. Ello estuvo determinado
por el acceso y disponibilidad de los directivos de alto nivel.

El instrumento proviene de la guia para las competencias directivas trans-

versales en la gestion empresarial de la Confederacion de Empresarios de Ara-
géon (CREA 2010a), Espaiia, y de su validacion a través de los resultados del
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2010 (CREA 2010b), el cual tiene sus antecedentes en el marco tedrico desarro-
llado por Pablo Cardona y Nuria Chinchilla (1999a) y validadas posteriormente
en el estudio en empresas vascas del sector manufacturero por Garcia Lombar-
dia, Cardona y Chinchilla (2001). El cuestionario abarca las competencias di-
rectivas de tipo: estratégicas. Cada una describe comportamientos situacionales
relevantes y comprobables que reflejan diferentes grado de dominio de la com-
petencia en el desempefio: minimo, 6ptimo y alto. Para la medicion de los 53
items (comportamientos observables) se utilizan las escalas subjetivas de tipo
Likert de 5 -1 (siempre, casi siempre, algunas veces, casi nunca, nunca). Las
variables y la fiabilidad del instrumento comprobada a través del “a” Alpha de
Cronbach obtiene valores aceptables segun se observa en la Tabla No. 1.

Tabla 1. Operacionalizacion de las variables.

VARIABLES INDICADORES ITEMS | Alfade
Cronbach
ORIENTACION AL CLIENTE 10 9,17
COMPROMISO CON LA
COMPETENCIAS | ORGANIZACION 10 9.21
EEJ&EESICAS: RED DE RELACIONES
(NETWORKING) 10 9,10
los resultados .
econémicos. NEGOCIACION 11 9,11
VISION ESTRATEGICA DE
NEGOCIO 12 9,51
Calidad de productos, eficiencia de
. procesos, reputacion de empresa,

DESEMPENO satisfaccion de clientes, satisfaccion 9 No
ECONOMICO de empleados, productividad laboral, procede
crecimiento de ventas, disminucion de

costos, crecimiento de beneficios.

Fuente: Elaboracion propia.

El instrumento aplicado mediante entrevistas individuales a empresarios
mide la autopercepcion sobre el nivel de desarrollo de las competencias ge-
renciales en directivos de alta direccidn, asi como del rendimiento econémico
de la empresa. En la determinacion del grado de desempefio y nivel de desa-
rrollo de las competencias, se adoptaron, basado en los parametros estableci-
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dos por la guia de CREA (2010) y adaptando la escala utilizada con los si-
guientes criterios:

Tabla 2. Medicion de grado de desempefio y nivel de desarrollo.

Medicion de items | Grado de Nivel de Medicion de
desempeio desarrollo media
Siempre Optimo Alto 5:00a4..5
Casi siempre Estandar Moderado 4.49 a 4:00
Algunas veces Minimo Bajo 3.99a3.50
Casi nuca y nunca | Déficit Muy bajo Menos de 3.50

Para el procesamiento de los datos se utilizaron técnicas estadisticas des-
criptivas de tendencia central para caracetrizar la autopercepcion de cada tipo
de comptencia gerenciales por los directivos. También se utilizo técnicas esta-
disticas con Prueba no paramétrica de Kruskal Wallis dado las variables ordina-
les cualitativas, la no normalidad de los datos y el tamafio de la muestra.

Dado que diversas investigaciones empiricas han mostrado evidencias so-
bre el efecto positivo de las capacidades de direccion sobre el desempeio em-
presarial, se plantea comprobar si existen diferencias de medias que muestren
asociacion entre las competencias estratégicas y los indicadores del desempefio
econdmico, a través de las siguientes hipotesis:

Hipotesis No. 1 La comparacion de medias refleja asociacion entre compe-
tencia estratégica de orientacion al cliente y el desempefio econdomico de las
empresas.

Hipotesis No. 2 La comparacion de medias refleja asociacion entre compe-
tencia estratégica de compromiso con la organizacion y el desempefio economi-
co de las empresas.

Hipotesis No. 3 La comparacion de medias refleja asociacion entre compe-
tencia estratégica de red de relaciones efectivas y el desempefio economico de
las empresas.

Hipotesis No. 4 La comparacion de medias refleja asociacion entre compe-
tencia estratégica de negociacion y el desempefio economico de las empresas.

Hipotesis No. 5 La comparacion de medias refleja asociacion entre compe-
tencia estratégica de vision estratégica del negocio y el desempeio econdmico
de las empresas
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Resultados y analisis
Caracterizacion socio - demogrdfica de la muestra.

Las caracteristicas de las empresas que conforman la muestra es la siguien-
te: pertenecen al sector automotriz, con una antigiiedad media de 14.5 afios, un
62% dedicados a la exportacion y 46,9 orientadas al mercado de la entidad fe-
derativa y un nivel tecnolégico mayoritariamente de media alta (26,5%) y alta
de 36,7%. Los entrevistados que conforman la muestra fueron: gerentes a nivel
estratégico (22.6%) y tactico (77.4%); un 77.56% con una formacion universi-
taria, de ellos con grado profesional el 51.1% y 20,47% de posgrado. En su to-
talidad del sexo masculino.

Medicién del nivel de desarrollo de las competencias gerenciales estratégicas

Las competencias estratégicas, como se observa en la Tabla No. 2 obtienen
una evaluacion con el nivel de desempefio estandar (por encima del minimo
requerido), con un media de 4.09, donde el 60% de sus competencias integran-
tes estan por encima de 4 y un nivel moderado de desarrollo. Dentro de las es-
tratégicas el valor mayor corresponde al compromiso con la organizacion (4.28)
con un grado moderado de desarrollo (estandar por encima del minimo) y los
valores mas bajo corresponden a la negociacion (3,99) y la red de relaciones
(3.95) en un grado minimo requerido. Las competencias estratégicas obtuvie-
ron una evaluacion con un grado de desempefio moderado (por encima de lo
minimo).

Tabla 3. COMPETENCIAS ESTRATEGICAS (CE).

COMPETENCIAS MEDIA Grado de Nivel de
ESTRATEGICAS desempeiio desarrollo
ORIENTACION AL CLIENTE, 4.13 Estandar Moderado
COMPROMISO CON LA 4.28 Estandar Moderado
ORGANIZACION

RED DE RELACIONES 3.95 Minimo Bajo
(NETWORKING)

NEGOCIACION 3.99 Minimo Bajo
VISION ESTRATEGICA DE 4.10 Estandar Moderado
NEGOCIO

Fuente: Elaboracion propia.
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El que las competencias estratégicas resultaran mejor evaluadas en el des-
empefio se aproxima a los dos estudios que le anteceden, tanto en las empresas
vascas (Garcia Lombardia, et al 2001) donde fueron las mas relevantes para las
empresas; y en las empresas de Aragon (CREA, 2010b) las de mejor desempe-
flo en la evaluacion de los directivos y dentro de ellas la vision estratégica del
negocio.

Los resultados obtenidos en la autoevaluacion de las competencias estraté-
gicas se midieron a través diferentes comportamientos observables los cuales se
muestran en las Figuras 1-5.

Figura n°. 1. CE ORIENTACION AL CLIENTE.
Fuente: Elaboracion propia.

CE ORIENTACION AL CLIENTE

ARMONIZA LOS INTERESES DEL CLIENTE...
SUPERA LAS EXPECTATIVAS DE SUS CLIENTES
ESTABLECE Y MANTIENE RELACIONES...

PONE EN PRACTICA LAS MEDIDAS...

CREA OFERTAS PARA SUS CLIENTES CON...
ADECUA LOS SERVICIOS DISPONIBLES A LAS...
SUS ACCIONES ESTAN BASADAS EN LAS...

LA COMUNICACION CON SU CLIENTES ES...
SATISFACE LAS NECESIDADES DE LOS...

DA RESPUESTA RAPIDA A LAS DEMANDASY...

B Media

La Figura No. 1 sobre los diferentes comportamientos de la competencia
estratégica - orientacion al cliente - muestra que los valores asignados eviden-
cian un nivel de desarrollo estdndar (4.13) manifiesto en los valores mas altos
como satisface las necesidades de los clientes de la manera mas adecuada (4,35)
y adecua los servicios disponibles a las necesidades de sus clientes (4.23) que
corresponden a acciones basicas empresariales. Pero los comportamientos que
marcar una mejor orientacion al clientes obtienen valoraciones bajas como crea
ofertas para sus clientes con valor anadido (3.90) que permiten descubrir nece-
sidades y superar las expectativas de los clientes y crear relaciones de lealtad y
compromiso con la empresa y sus productos, son las menos valoradas e incluso
una de ellas estan en nivel de déficit.
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No obstante ocupar el segundo lugar dentro de la dimension estratégica, no
se corresponden estos resultados con las valoraciones asignadas a esta compe-
tencia en otras indagaciones (Lombardia, et al, 2001) donde la orientacion al
cliente ocupo el ranking ntimero 1 en las empresas multinacionales en Espafa.y
ademas resulto ser de las tres mejor valoradas por su importancia por los direc-
tivos. Ello es importante, dado la prioridad de la orientacion al mercado en
condiciones de globalizacion econdmica e incluso el alto porcentaje de expor-
tacion (62%) y peso en el mercado internacional del sector automotriz mexica-
no y del estado.

La valoracion de la orientacion al cliente es una oportunidad a aprovechar
ya que la orientacion al mercado, entendida por Narver y Slater (1993) como
una cultura organizacional en que se conjugan tres componentes: orientacion al
consumidor, orientacion a la competencia y coordinacion inter-funcional, es un
factor que favorece el proceso de adaptacion de la empresa a los mercados, al
detectar nuevas oportunidades de negocio y reducir el riesgo comercial, tecno-
logico y estratégico asociado a la actuacion en los mercados y principalmente,
por generar ciertas ventajas que, permite garantizar el crecimiento y la rentabi-
lidad de la organizacion tanto a corto como a medio y largo plazo, que garanti-
zan la estabilidad y posicion fuerte en el mercado ( Scarone Delgado, C. 2005).

Figura n°. 2. CE COMPROMISO DE LA ORGANIZACION.
Fuente: Elaboracion propia.

CE - COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

ARGUMENTA Y DEFIENDE LA VISION DE...
PONE EN MARCHA ACCIONES PARA LA...
TRANSMITE LOS VALORES DE LA...
ANTEPONE LAS NECESIDADES DE LA...
CECO16FAVORECE LA INTEGRACION DE...
MUESTRA ORGULLO DE PERTENENCIA
TOMA INICIATIVAS BENEFICIOSAS PARA...
AJUSTA SUS PRIORIDADES PERSONALES A...
SE COMPROMETE CON ELLOGRO DE...
ASUME LOS VALORES DE LA...

442

4.45 B Media

390 4.00 410 420 430 440 450

Dentro de diferentes comportamientos de la competencia estratégica - com-
promiso de la organizacion — la Figura no. 2 se reflejan un desempefio estandar

465



COMPETENCIAS ESTRATEGICAS GERENCIALES Y SU RELACION CON EL DESEMPENO ECONOMICO EN EL SECTOR
AUTOMOTRIZ DE SALTILLO

y el mas alto dentro de la dimension (4.28), destacando por su grado dptimo y
nivel de desarrollo alto, el comportamiento muestra orgullo de pertenencia
(4.45) y pone en marcha acciones para la implicacion de colaboradoras en la
consecucion de las metas (4.42) por su aproximacion al referido nivel. Los va-
lores mas bajos, pero entro del grado y nivel, corresponden a asume los valores
de la organizacion en su comportamiento habitual y ajusta sus prioridades per-
sonales a las necesidades y metas de la organizacion (4.13 respectivamente).
Estos ultimos comportamientos se asocian a los rasgos, valores y caracteristicas
personales de los directivos, mientras que los dos mas valorados son cruciales
en la ejecucion y el logro de los objetivos estratégicos, y exige de los directivos
una labor mas efectiva de liderazgo participativo y comunicacion efectiva en la
organizacion.

Figura n°. 3. CE RED DE RELACIONES.
Fuente: Elaboracion propia.

CE RED DE RELACIONES

USA HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS...
CERED29EMPLEA SUS FUERZAS...
COMPRENDE LAS RELACIONES CLAVE Y...
RENTABIUZA LAS EXPERIENCIAS...
MANTIENE CONTACTO CON...

DESARROLLA UN AMBIENTE COOPERATIVO
ESTABLECE Y MANTIENE RELACIONES...
TIENE CONOCIMIENTO DE COMO...

SU CIRCULO DE AMIGOS INFLUYENTES ES...
SE RELACIONA DE MANERA INFORMAL...

4.19 B Media
A3

3.40 3.50 3.60 3.70 3.80 3.90 4.00 4.10 4.20 4.30

La Figura No 3 sobre los comportamientos de la competencia estratégica -
Red de relaciones- refleja un grado de desempefio minimo y nivel bajo de desa-
rrollo, con el valor mas bajo dentro de esta dimension (3.95) donde el 80% de
las autopercepcion de los comportamientos obtiene 4 y menos. El valor mas
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alto es de 4.19 en desarrolla un ambiente cooperativo y 4.13 establece y man-
tiene relaciones cordiales e influyentes con gran variedad de personas claves en
la organizacion, Ginicos comportamientos que obtienen grado estandar de des-
empefio. Ello se puede relacionar con la mentalidad de los directivos centrada
en los recursos y capacidades propias- y la ausencia de una vision estratégica de
cooperacion y alianza como medio para competir en el contexto econdomico
actual, sobre todo con los propios competidores del sector por cuestiones de
falta de confianza. Investigaciones realizadas tanto a nivel regional (Medina et
al, 2011) como a nivel nacional (CONACYT, 2012) coinciden en sefialar el
bajo nivel de alianzas y cooperacidon de las empresas con actores externos, so-
bre todo con instituciones que pueden ser complemento del desarrollo tecnolo-
gico y el financiamiento alternativo.

Figura n°. 4. CE NEGOCIACION.
Fuente: Elaboracion propia.
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T
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La Figura No.4 sobre los comportamientos de la competencia estratégica
— negociacion - manifiesta un grado de desempefio minimo y bajo nivel de de-
sarrollo (3.99) donde el 90,8% de las autopercepcion de los comportamientos
obtiene muy cercanos a 4 y menos el 54.5 %. El valor mas alto es de 4.29, gra-
do estandar, se obtiene en logra concesiones sin ceder en los puntos que no son
negociables y sin dafar la relacion. Este resultado puede estar condicionando
las debilidades existentes en la red de relaciones, lo cual exige ampliar las pers-
pectivas, alcances y acciones de la negociacion.
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Figura n°. 5. CE VISION ESTRATEGICA DEL NEGOCIO.
Fuente: Elaboracion propia.
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Dentro de diferentes comportamientos de la competencia estratégica - vi-
sion estratégica del negocio — en la Figura No. 5 se reflejan con un desempeiio
estandar (4.10) con el 90% de los comportamientos con valores por encima de
4.00. El comportamiento que obtiene el valor mas alto es analiza el entorno
para aprovechar oportunidades (4.30), aunque al parecer no se hace un buen
uso de la misma porque los valores mas bajos ( en grado minimo) corresponden
a tiene una perspectiva amplia y global asi como una vision de futuro que le
permite anticiparse a la posible evolucion de la organizacion (3.90) y colabora
y participa en la definicidn de las estrategias y lineas de actuacion a seguir para
asegurar la posicion de la organizacion a medio y largo plazo (3.97) que son las
competencias que expresa mayor desarrollo en cuanto a la vision estratégica.

No obstante, la autopercepcion resalta como positivo en el caso regional de
Meéxico pues en estudios empiricos anteriores han corroborado la limitada men-
talidad estratégica de los empresarios, sobre todo de las PYME (Medina et al,
2011; Canibe, F, 2014), donde se precisa una mayor amplitud temporal y uso de
la planeacion formal, y al mismo tiempo plantea areas de oportunidad en la
formacion y practicas gerenciales de los directivos.

Contrastacion de hipotesis
Se proceso la muestra con la prueba de Kruskal Wallis comprobandose que

no existen diferencias de medias significativas entre los cargos de los directivos
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con el grado de desempefio de las competencias estratégicas. Los resultados se
muestran en tablas en el anexo 1.

El alto nivel de desarrollo de las capacidades directivas debe corresponder-
se con un buen desempefio econémico y financiero de las empresas desde la
percepcion en comparacion con la competencia, como se observa en el Grafico
No. 6. El mejor indicador es la obtencion de beneficios, seguido en el mismo
nivel por reputacion de la organizacion, crecimiento de ventas, productividad
laboral y mejora de costes de produccion.

Figura n°. 6. Comportamiento de los indicadores de desempefio econdémico.
Fuente: Elaboracion propia.
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Dado que diversas investigaciones empiricas ha mostrado evidencias con-
tradictorias sobre el efecto positivo de las capacidades de direccion sobre el
desempefio empresarial, entre ellos: Carmeli (2001), Kor (2003), y Carmeli y
Tishler (2006) y teniendo en cuenta que las competencias estratégicas estan
orientadas al resultado economico de las empresas ademés que obtuvieron el
mayor grado de desempeno, fueron seleccionadas para establecer una contras-
tacion de hipdtesis con 9 indicadores del desempefio econdmico. Se plantea
comprobar las hipotesis de si existe asociacion entre el nivel de desarrollo de
las competencias estratégicas y el desempefio econémico de las empresas, to-
mando como criterio un interrelacion por encima del 60%. A continuacion co-
mentamos los resultados de la contratacion de la hipodtesis.

Los comportamientos de la competencia orientacion al cliente mas aso-
ciados con los indicadores econdomicos son: satisface las necesidades de los
clientes de la manera mas adecuada, satisface las necesidades de los clientes
de la manera mas adecuada y sus acciones estan basadas en las necesidades
reales de sus clientes y los indicadores con menos impactados son la satisfac-
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cion de los clientes y la disminucion de los costos. Al existir asociacion entre
el 76.7% de comportamientos de la competencia orientacion al cliente con los
indicadores de desempefio econdomico como se refleja en el anexo 1 se acepta
la hipotesis 1.

Con respecto que los indicadores econémicos que estan mas relacionados
con la competencia compromiso de la organizacion son: asume los valores de
la organizacion en su comportamiento habitual y se compromete con el logro
de objetivos comunes en un 88.9%. E1 90% de los comportamientos estan re-
lacionados en mas de un 60%. Por lo tanto podemos plantear que dada la
igualdad de las diferencias de medias en el 61.7% de las variables con un nivel
de significacion de **P<0,05; ***P<0,01, se concluye que no existe asocia-
cion entre los comportamientos de la competencia compromiso de la organiza-
cion con los indicadores de desempefio economico por lo que se rechaza la
hipotesis No. 2.

Los indicadores econdomicos que estdn mas relacionados con la competen-
cia de red de relaciones son: se relaciona de manera informal con personas
clave de su entorno profesional en un 60%. No existe ninguna relacion entre la
competencia mencionada y la satisfaccion del cliente y el crecimiento de los
beneficios. Por lo tanto podemos plantear que dada la igualdad de las diferen-
cias de medias en el 58.9% de las variables con un nivel de significacién de
*#p<0,05; ***P<0,01 se rechaza la hipdtesis No. 3 En cuanto a los indicadores
econémicos los comportamientos de la competencia negociacion mas relacio-
nados son: realiza la planificacion optima de la negociacion en un 77.8% y es-
tablece plazos concretos en la negociacion en un 66.7%..Por lo tanto podemos
plantear que dada la igualdad de las diferencias de medias en el 64.6% de las
variables con un nivel de significacion de **P<0,05; ***P<0,01, se rechaza la
hipotesis No. 4.

Los indicadores econémicos mas relacionados con la competencia de vi-
sion estratégica del negocio son: la productividad laboral en el 73%, la dismi-
nucién de los costos en 63,7%, satisfaccion de los empleados en un 60%. Los
indicadores menos asociados son la reputacion de la empresa y el crecimiento
de las ventas con un 0.9%. Ninguno de los comportamientos se asocia con el
desempefio en mas del 60%, por lo tanto podemos plantear que dada la igualdad
de las diferencias de medias en el 65.7% de las variables con un nivel de signi-
ficacion de **P<0,05; ***P<0,01, se rechaza la hip6tesis No. 5.
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Conclusiones

El estudio exploratorio con 31 gerentes de grandes empresas del sector au-
tomotriz, que ocupan diversos cargos en los niveles estratégicos y tacticos de
las organizaciones, refleja un grado de desempefio estandar y nivel de desarro-
llo moderado en las competencias estratégicas y un grado de desempefio mini-
mo y nivel de desarrollo bajo en las competencias de eficacia personal. Las 3
competencias gerenciales mejor valoradas fueron e la dimension estratégica:
compromiso con la organizacion (4.28), orientacion cliente (4.13) y vision es-
tratégica del negocio (4.10). Este resultado se asemeja del obtenido en la inves-
tigacion de Chinchilla & Garcia (2001), aunque su objetivo no fue de autoeva-
luacion sino de establecer rango de prioridad, donde el primer puesto en el
ranking de las competencias mas valoradas es la orientacion al cliente en Espa-
fia y el 3 en los restantes paises. La orientacion al cliente ocup6 en el presente
estudio el segundo lugar.

La capacidad de direccion de los directivos tiene su efecto manera directa
en los resultados econémico empresariales, como ha sido demostrado en sus
investigaciones por Martinez et al (2010). EI comportamiento de los indicado-
res econdmicos de los dos ltimos afios (2013-2014), se refiere a la percepcion
que tienen los directicos en relacion con los competidores, obtuvieron medias
por encima de 4, ocupando el primer lugar la obtencion de beneficios, seguido
en el mismo nivel por reputacion de la organizacion, crecimiento de ventas,
productividad laboral y mejora de costos de produccion.

De los 53 comportamientos medidos, s6lo se encontraron asociaciones ade-
cuadas (mayor a 60%) en 15 de ellos (23%). El tinico indicador del desempefio
econdmico que no recibié mas del 60% de la relaciones en todas las competen-
cias fue la satisfaccion del cliente, lo cual es critico y debe seguir siendo inda-
gado en cuanto a sus causas en investigaciones futuras. Las hipotesis contrasta-
das acerca de la asociacion entre las competencias estratégicas y los indicadores
de desempeio econdmico empresarial, solo comprueba la hipotesis 1 con la
orientacion al cliente y en las restantes competencias se rechazan las hipotesis
dado que se acepta la igualdad de medias en la muestra.

Un aspecto importante en investigaciones futura ademas de confirmar la
hipétesis de la existencia de un perfil sectorial de competencia (Chinchilla &
Garcia, 2001) es analizar las competencias estratégicas y de eficacia personal
presentes dentro de algunos modelos y clasificaciones de competencias geren-
ciales..

471



COMPETENCIAS ESTRATEGICAS GERENCIALES Y SU RELACION CON EL DESEMPENO ECONOMICO EN EL SECTOR
AUTOMOTRIZ DE SALTILLO

Referencias bibliograficas

Armenteros, M, C; Lovio Cardenas, V. (2003).” Aproximacion al Diagnoéstico de
las Competencias Esenciales en el proceso de aprendizaje de la organizacion.
Experiencias en un Centro de [+D”. Revista Ingenieria Industrial. Vol 24, No 3.

Avalos, 1., (1999) La sociedad del conocimiento. SIC No 617, Venezuela,
Agosto.

Barney, J. B. (2003): “Resources, capabilities, core competencies, invisible as-
sets and knowledge assets: label proliferation and theory development in the
field of strategic management”, en C.E. Helfat [ed.]: The SIMS Blackwell
Handbook of Organizational Capabilities, pp. 422-426. Oxford: Blackwell.

Becker, B. y Gerhart, B. (1996). The Impact of Human Resource Management
on Organizational Performance: Progress and Prospects’, Academy of Mana-
gement Journal 39(4): 779-801.

Boyatzis R. (1982), The Competent Manager. New York: Ed. John Wiley &
Sons.

Canibe Cruz, F. (2014) Analisis estratégico y diseflo de un modelo tedrico de
los factores de éxito que dan valor a la planeacion estratégica para el desa-
rrollo y competitividad de las MIPYME en Coahuila; México. Tesis docto-
ral de Administracion y Alta Direccion. Universidad Autonoma de Coahui-
la. México.

Cardona, P. y Chinchilla, N. (1999a), «Intrategia. En busca del alto rendimiento
y de la supervivencia a largo plazo», Harvard Deusto Business Review, julio-
agosto, pags. 36-41

Cardona, P. C. N. (1999b). Evualuacion y Desarrollo de las Competencias Di-
rectivas. Harvard Deusto Business Review, 89, p 10-27.

Cardona, P., Chinchilla, N., & Garcia-Lombardia, P. (2001). Las competencias
directivas mas valoradas. IESE Business School, Occasional Paper(01/4)..

Cardona P. y Garcia-Lombardia P. (2005). Cémo desarrollar las competencias
de liderazgo. IESE. Pamplona: EUNSA. Espafia..

Carmeli, A. (2001): “High -and low- performance firms: do they have different
profiles of perceived core intangible resources and business environment?”
Technovation, Vol. 21, nim. 10, pp. 661-671.

472



HERNANDEZ BARRERAS, D., VILLANUEVA ARMENTEROS, Y., ARMENTEROS AcosTA, M. DEL C. &
MoNTALVO MORALES, J. A.

Carmeli y Tishler (2006) Carmeli, A. y Tishler, A. (2006): “The relative impor-
tance of the top management team’s managerial skills”, International Journal
of Manpower, vol. 27, No. 1, pp. 9-36.

CONACYT. (2012) Encuesta Nacional de Desarrollo Tecnologico ¢ Innova-
cion. Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia. México. Disponible en:
http://www.conacyt.gob.mx

CREA (2010a) Estudio de las nuevas competencias transversales requeridas
por los responsables de la gestion empresarial en las empresas. Guia para el
desarrollo de competencias basicas en gestores empresariales. Confederacion
de Empresarios de Aragén (CREA), Espaiia.

CREA (2010b) Estudio de las nuevas competencias transversales requeridas
por los responsables de la gestion empresarial en las empresas. Informe de
Resultados Proyecto COMPETE. Confederacion de Empresarios de Aragéon

Cuesta A. (2005), Gestion del conocimiento: Analisis y proyeccion de los Re-
cursos Humanos. Editorial Academia, La Habana, Cuba.

Drucker P (1995) “La sociedad pos capitalista”. Grupo Editorial Norma. Colombia.

Garrido, F. G. (2011) “Estrategia. Ensefianzas de todos los tiempos para los
directivos del siglo XXI”. Barcelona: Furtwangen

Hammel, G y Prahalad, C.K. (1994). Compitiendo por el futuro. Editorial Ariel,
Barcelona.

INEGI (2014) Censo Economico del 2014. Instituto Nacional de Estadistica. Y
Geografia. Disponible en: http://www.inegi.org.mx/

Kor, Y. Y. (2003): “Experience-Based Top Management Team Competence and
Sustained Growth”, Organization Science, vol. 14, nim 6, pp. 707-719.

Landeta, J., Barrutia, J., Araujo, A. y Hoyos, J. (2007): Claves del Comporta-
miento de la Empresa respecto a la Formacion Continua de sus Directivos,
Thomson Civitas, Navarra.

Martinez Santa Maria, R.; Charterina Abando, J. and Araujo de la Mata, A.
(2010) Un modelo causal de competitividad empresarial planteado desde la
VBR: capacidades directivas, de innovacion, marketing y calidad Investiga-
ciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa Vol. 16, N° 2, 2010,
pp- 165-188.

McClelland, D.C.(1973) Testing for Competence rather than for Intelligence”.
American Psychologist, January.

473



COMPETENCIAS ESTRATEGICAS GERENCIALES Y SU RELACION CON EL DESEMPENO ECONOMICO EN EL SECTOR
AUTOMOTRIZ DE SALTILLO

Medina, M., Garcia, D., Ballinas, F (2011). Analisis Estratégico del Desarrollo
de las MiPYME en el Estado de Coahuila. Mexico: Editorial Gasca.

Medina, M.; Armenteros, M.C.; Guerrero, L. Barquero, D. (2012) Las compe-
tencias gerenciales desde una vision estratégica de las organizaciones: un
procedimiento para su identificacion y evaluacion del desempefio.”. RIAF,
EU Vol. 5(2) pag79-100).

Narver, J.C. y Slater, S.F. (1993). The effects of a market orientation on busi-
ness profitability. EEUU: Journal of Marketing, vol. 54 (octubre)

Nonaka, I. y H. Takeuchi, H (1997). Criacao de conhecimiento na mepresa.
Editorial Campus, Sao Paulo.

Pfeffer, J. (1994) Competitive Advantage Through People. Boston: Harvard
Business School Press.

Rumelt, I. (1995) The Resource-Based View of the Firm: Ten Years After Birger
Wernerfelt Strategic Management Journal, Vol. 16, No. 3. (Mar), pp. 171-174.

Scarone, C. (2005). La innovacion en la empresa: la orientacion al mercado
como factor de €xito en el proceso de innovacion en producto. Interdiscipli-
nary Institute (IN3).

Senge P. (2000). La Quinta Disciplina en la practica. Editorial Granica SA,
Barcelona.

ogdd

474



IDENTIFICACION Y DISENO DE COMPETENCIAS
LABORALES EN LAS AREAS TECNICAS DE LA INDUSTRIA
TEXTIL EN MEXICO

VAQUERA HERNANDEZ, J., MOLINA MOREJON, V. M.; ESPINOZA
ARELLANO,J. J.

Universidad Autonoma de Coahuila, Unidad Torreon

Joel.Vaquera@conedenim.com;vmolinaa2005@yahoo.com.mx;
jesusespinoza 612@yahoo.com.mx

Resumen

Las empresas textiles en el mundo y en México tienen un proceso altamente auto-
matizado, por lo que las areas técnicas juegan el papel clave para mantener el equi-
po y maquinarias disponibles, alcanzar metas de productividad y eficiencia, dismi-
nuir los costos, eliminar los tiempos muertos, todo lo cual provoca una mejora en
la eficacia de los procesos y en la calidad del producto. De ahi, que las competen-
cias técnicas constituyen uno de los grupos de las competencias esenciales de la
industria en la actualidad por el grado de especializacion y caracter Ginico que pre-
sentan los conocimientos, habilidades y destrezas en el desempefio integral de las
empresas del sector. Por ello, el objetivo del trabajo es identificar y disefiar compe-
tencias laborales para el area técnica del sector textil en México. Dentro de los
métodos y técnicas de investigacion se utiliza el analisis funcional complementado
con el Cuadro de Mando Integral desde la perspectiva de Aprendizaje — Crecimien-
to empleando el concepto de Familia de Puestos de Trabajo. Se emplea el método
de expertos Delphi con el fin de recabar informacion acerca de las familias de
puestos y areas criticas de la Industria Textil mediante un ejercicio en el que parti-
ciparon Engineers Plants Managers y Jefes de areas, ingenieros y coordinadores
de industrias textiles de México. Se muestran resultados sobre el estandar de com-
petencias, y se ejemplifica el disefio de algunas de ellas.

ParaBras cLave: Competencias laborales, competencias técnicas, sector textil.
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Abstract

Textile companies in Mexico and the world have a highly automated process and
technical maintenance areas play a key role given that maintaining the equipment
and machinery productivity and efficiency reaches planned levels, reduce costs,
eliminate timeouts and all causes an improvement in product quality. This is one
of the core competencies of the industry today by the degree of specialization and
uniqueness that have the knowledge, skills and abilities in the overall performance
of companies in the sector. The results of performance of the textile companies that
have promoted the implementation of systems of powers endorse the influence that
this strategy has had on the sector. Growth using the concept of family Jobs - within
the methods and research techniques functional analysis supplemented with the
Balanced Scorecard from the perspective of learning is used. Delphi expert method
is used in order to gather information about job families and critical areas of Texti-
les through an exercise which involved Plants Engineers Managers and Heads of
areas, engineers and textile industries coordinators Mexico. Results on the standard
skills are shown with an example of one of them.

KEey worbs: Job skills, technical skills, textile sector.

0O 0O O
Introduccion

La alineacidn estratégica del desempefio en las organizaciones es una de las
perspectivas del enfoque basado en competencias claves o esenciales (Praha-
lad, C.K. y Hamel, G., 1990). De lo cual se deriva que la gestion por competen-
cias se ha desarrollado desde la Direccion Estratégica con énfasis a nivel orga-
nizacional, mientras que la Gestién de los Recursos Humanos (GERH) ha
incidido mas a nivel individual, destacandose en los ultimos afios la modela-
cion de competencias laborales y desarrollo de los procesos sobre la base de los
perfiles de competencias resultantes (Soltura, 2008)

Las competencias esenciales representan los conocimientos, habilidades y
destrezas, capacidades en el desempefo integral de las empresas, que las dife-
rencia de las restantes empresas, cobran importancia en la actualidad. Los re-
sultados de desempefio de las empresas textiles que han promovido la implan-
tacion de sistemas de competencias avalan la influencia que esta estrategia ha
tenido en el sector.

La industria textil demanda personal altamente capacitado en sus areas téc-
nicas criticas, entre las que destaca el area de mantenimiento, dada la introduc-
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cion acelerada de nuevas tecnologias, y la alta automatizacion de sus procesos.
Este desarrollo tecnologico esta producido porque sus técnicos e ingenieros
carecen de competencias laborales grupales en diferentes areas y procesos, lo
que genera un impacto negativo en el desempeiio competitivo y resultados fi-
nancieros de esta industria. Por ello, el objetivo del presente trabajo es identifi-
car y disefiar competencias laborales para el area técnica del sector textil en
Meéxico.

Revision bibliografica

Guerrero Davalos (2011) plantea que las empresas con altos rendimientos
son las que pueden implementar gestion por competencias. Tejada, A. (2005)
indica que la competencia es un saber, es un comportamiento experto. Alles
(2007:30) plantea que “la metodologia de Gestion de Recursos Humanos por
Competencias es un instrumento para propiciar y administrar el cambio siste-
matico de los comportamientos de cualquier organizacion”.

Mertens (1974, citado por Gomez, 2008:25) es reconocido como promotor del
concepto de competencias laborales, describe “las competencias, como herramien-
tas que ayudan a las personas a sobrevivir en un mundo de complejidad creciente y
cambios acelerados”. Mertens (2000, citado por Tejada, 2008: 89) sefiala que “las
competencias son un conjunto de atributos de la persona, que no se limitan al cono-
cimiento, sino que incluyen las habilidades, actitudes, comunicacion y personali-
dad...”. Esto facilita, continua el autor, “aumentar la posibilidad de que la adquisi-
cion de nuevos conocimientos y habilidades conduzcan efectivamente a un
desempefio o resultado superior en la organizacion”. Finalmente, Tejada (2008:89)
define que “la competencia es la capacidad real demostrada por una persona para
lograr un objetivo o un resultado en un contexto dado...”

Al caracterizar las competencias laborales, Maldonado (2008) sefiala que se
pueden percibir en el desempefio de un profesional o un trabajador, y acota que
las competencias las poseen los seres humanos en tanto que demuestren la ca-
pacidad de transferir los conocimientos, habilidades o destrezas asociadas al
desempefio de una funcion productiva con un margen amplio de movilidad, y la
capacidad de resolver problemas cotidianos y extraordinarios asociados a una
funcion productiva.

Un perfil de competencias laborales es un conjunto de categorias y dimen-
siones conductuales que impactan en el desempefio laboral de un empleado,
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grupo de trabajadores y la empresa en su totalidad. Una de las caracteristicas
del perfil de competencias es su dinamismo, por cuanto va cambiando de acuer-
do a la estrategia, exigencias y contenidos del puesto de trabajo. ; Como impac-
ta un perfil de competencias en el area de GRH? (Morales, 2007:1).

Las competencias laborales se rigen por las normas establecidas por la fa-
milia (ISO, 2004) o las Normas Técnicas de Competencia (NTCL), del Conse-
jo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CO-
NOCER) para el caso de las Universidades Tecnologicas, en México.

La competencia técnica laboral queda alineada con el desempefio eficaz de
la organizacion dado que éstas contribuyen al cumplimiento de la mision y al-
cance de la vision, puesto que segun (Cuesta 2005; Irigoni 2004; Mertens 2002,
citado por Soltura, 2008:7) “las competencias laborales son responsables del
desempefio superior de los individuos en términos de eficacia y eficiencia en
cumplimiento de la misién y alcance de los objetivos estratégicos en la organi-
zacion”, siendo los responsables de la “agregacion de valor, incremento del
desempefio organizacional y con ello la competitividad de forma sostenible”, es
“por ello que se necesita del alineamiento estratégico del desempefo organiza-
cional basada en competencias”.

En esta misma direccion de promover el valor de los intangibles, el Cuadro
de Mando Integral (CMI) tiene como fuerza motriz el desarrollo de las competen-
cias estratégicas por parte de los ejecutivos y colaboradores. Uno de sus mayores
aportes es integrar en la dimension de aprendizaje y crecimiento, los factores
criticos de éxito desde tres perspectivas: la del capital humano, el capital organi-
zacional y el capital de informacion. Estos conceptos son también uno de los
principios en que asienta esta investigacion dado que sus fundamentos se encuen-
tran también respaldados por el CMI. Ellos han demostrado en sus estudios que
2/3 que las organizaciones no establecen una adecuada alineacion entre los pro-
gramas de recursos humanos y las estrategias de la organizacion, por lo que se
dificulta que estos programas puedan adecuadamente ejecutar su estrategia.

Basado en la no alineacion antes referida, (Norton y Kaplan, 2004) identi-
fican un enfoque en la perspectiva de Recursos Humanos que denominan “Fa-
milias de puestos estratégicos” con el fin de alinear el capital humano con los
temas estratégicos, que como bien sabemos, son los que crean y sostienen el
valor. Norton y Kaplan, (2004:245) sefialan que “la disponibilidad del activo
intangible de capital humano es una condicidon necesaria, pero no suficiente
para el éxito estratégico” de esta manera entendemos que, no basta con dispo-
ner de un buen equipo de trabajo si éste no es capaz de responder a las estrate-
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gias de la organizacion ni trabajar dentro de concepto de familias de puestos de
trabajo y como equipo.

Con respecto al campo de accion del presente trabajo, Portos (1992), en sus
investigaciones, aporta un amplio estudio acerca del pasado y presente de la
industria textil en México, y analiza la influencia que el TLC tiene sobre esta
industria, predice el reto que representa en cuanto a la capacitacion del perso-
nal, la reduccion de costos, la actualizacion tecnoldgica, la mejora en la calidad
y la apertura de nuevos canales comerciales, con el fin de crecer con cierta es-
tabilidad. Este es el enfoque se utiliza en el presente trabajo para la identifica-
cion de las competencias laborales técnicas.

Muiioz (2013) analiza la trayectoria tecnoldgica de la industria textil de
Meéxico, con el fin de elaborar una explicacion exhaustiva de esta industria
desde los afios 40 hasta los primeros del siglo XXI. Para el autor mencionado,
el término de trayectoria tecnoldgica lo interpreta como el camino que va si-
guiendo una empresa o industria a lo largo de un horizonte temporal y conside-
ra cuatro variables: tecnoldgica, relacionada con la maquinaria, materiales y
tipos de procesos de produccion: la segunda variable tiene que ver con procesos
cognitivos relacionados con el aprendizaje, y el desarrollo y acumulacion de
capacidades; la tercera variable tiene que ver con la organizacion a través de su
modelo de negocio, la innovacion, la I&D y la cultura empresarial, entre otras;
y la cuarta variable la enfoca en el entorno econdémico-social, teniendo en cuen-
ta acuerdos comerciales, las cadenas productivas, etc.

Gardetti (2015), define los aspectos que diferencian la Industria Textil de la
Industria de la Ropa y de la Moda, como se refleja en la Figura 1.
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Fuente: Gardetti (2015).

En el trabajo sobre la modernizacion industrial en América Latina” (Pérez,
C. (1996), al referirse a la Industria Textil en México comentan que, durante la
segunda mitad de los afios ochenta los empresarios textiles mexicanos fueron
asesorados por diferentes organismos internacioales, los cuales aconsejaron
que la reconversion del sector deberia ser sin grandes inversiones, de manera de
transitar por un camino enfocado a intangibles como pueden ser: “renovando
actitudes”, “incrementando la mistica de trabajo” y “fomentando la imagina-
cion e ingenio” para aprovechar los recursos disponibles.

En nuestra opinién el enfoque sugerido estd vinculado a la concepcion in-
novadora del modelo de negocio. El informe elaborado por la Intelligence Unit
de The Economist (Business 2010), a partir de una encuesta a 4,000 ejecutivos
senior de todo el mundo revel6 que segin el 54% de los encuestados, los nue-
vos modelos de negocio constituiran una fuente de ventaja competitiva mas
importante incluso que los nuevos productos y servicios, tal como se refleja en
la Figura 2.

Figura 2. Principales fuentes de ventajas competitivas del 2005-2010.
Fuente: Economist Intelligence Unit survey, 2005.
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En un estudio realizado por Economist Intelligence Unit Survey (UNIT, E.
1. 2005:8) sobre los principales desafios de los Recursos Humanos, los ejecuti-
vos del sector publico plantean la necesidad de mejorar las habilidades de los
trabajadores. Al indagar a ejecutivos privados, lo cual se refleja en la tabla No.
1, se infiere la necesidad de un cambio teniendo en cuenta la influencia de las
competencias, sobre todo asociados a intangibles, como retener el talento, ad-
quirir y retener competencias, transformar ideas en procesos, capacitacion y
ha