RICARDO ARECHAVALA VARGAS

Veinte anos de cultura
empresarial en el
Occidente de México
sHacia donde vamos?

EDITORI 8er_ltro o
AL UN niversitario . .
IVE RS de Ciencias Econémico Universidad

ITARIA Administrativas de Guadalajara



Veinte anos de cultura
empresarial en el
Occidente de México
sHacia donde vamos?



Coleccion Monografias de la Academia



RICARDO ARECHAVALA VARGAS

Veinte anos de cultura
empresarial en el
Occidente de México
sHacia donde vamos?

EDITORI 8.t o

AL UN  Universitario . .

IVE RS de Ciencias Econémico Unlver3|daq
ITARIA Administrativas de Guadalajara



Q“o

Itzcbatl Tonatiuh Bravo Padilla
Rectoria General

Miguel Angel Navarro Navarro
Vicerrectoria Ejecutiva

José Alfredo Pefia Ramos
Secretaria General

José Alberto Castellanos Gutiérrez
Rectoria del Centro Universitario
de Ciencias Econémico Administrativas

José Antonio Ibarra Cervantes
Corporativo de Empresas Universitarias

Edgardo Flavio Lopez Martinez
Encargado del despacho de la Editorial
Universitaria

Primera edicién, 2014

Textos
© Ricardo Arechavala Vargas

Coordinacion editorial
Sayri Karp Mitastein

Diseiio de interiores y portada
Edgardo Flavio Lopez Martinez
Virginia Ramirez Moreno

Diagramacion e ilustraciones
Virginia Ramirez Moreno
Gustavo Alonso Ortega Lopez

Correccion
Rogelio Villarreal

N

Arechavala Vargas, Ricardo

Veinte anos de cultura empresarial en el Occidente
de México ;Hacia donde vamos? / Ricardo
Arechavala Vargas. -- 1a ed. - Guadalajara, Jalisco:
Editorial Universitaria: Universidad de Guadalajara,
Centro Universitario de Ciencias Econémico
Administrativas, 2014.

172 p. :il. ; 23 cm. - (Coleccion Monografias de la
Academia)

Bibliografia: p. 153-170.

ISBN 978 607 742 132 0

1. Cultura corporativa-México 2. Competencia
econdmica-México 3. Comportamiento
organizacional-México. 4. Innovaciones

tecnoldgicas-Administracién-México I. t. II. Serie.

658.402 .A67 CDD
HD58.7 .A67 LC

P/PIFI-2013-14MSU0010Z-07 Fortalecimiento
de los proyectos de estudio de licenciatura

y posgrado, los cuerpos académicos que los
sustentan y la formacion integral del estudiante
en el Centro Universitario de Ciencias Econémico
Administrativas.

D.R. © 2014, Universidad de Guadalajara

EDITORI
AL UN
IVE RS
ITARIA

Editorial Universitaria

José Bonifacio Andrada 2679
Colonia Lomas de Guevara
44657 Guadalajara, Jalisco

01 800 834 54276
www.editorial.udg.mx

ISBN 978 607 742 132 0
Noviembre de 2014

Impreso y hecho en México
Printed and made in Mexico

Se prohibe la reproduccion, el registro o la transmision parcial o total de esta obra por cualquier sistema de recuperacion de
informacion, sea mecanico, fotoquimico, electronico, magnético, electrodptico, por fotocopia o cualquier otro, existente o
por existir, sin el permiso por escrito del titular de los derechos correspondientes.



Indice

13

29

45

66

95

121

129

140

153

Introduccion

Capitulo 1. Contexto de la actividad empresarial
y la competitividad

Capitulo 2. Teoria de la firma: principios de adaptacion
y supervivencia en las empresas

Capitulo 3. La cultura empresarial y Los procesos de aprendizaje
organizacional

Capitulo 4. Empresas tecnolégicas de economias emergentes:
nuevos actores en Los mercados globales

Capitulo 5. Capital social: la cultura de colaboracion y la
construccion colectiva de riqueza

Capitulo 6. EL conocimiento de las empresas y su problematica:
aspectos metodoldgicos

Capitulo 7. EL futuro
Anexo

Bibliografia



A mi esposa Eva, por la alegria de coincidir, y por la
esperanza de que siga siendo a través de los siglos, de los
mundos, del espacio... y de los universos paralelos.

A mis hijos Galileo, Joaquin y Rodrigo, en el esfuerzo de
construir para ellos, y con ellos, el México que si funciona.



V.

SAN

P
(

P

VAVARY

Introduccion

El panorama de la competitividad del pais y de sus empresas en los afos recientes
debiera ser base suficiente para aclarar que no es posible dejar la evolucion de su
economia y la competitividad de sus empresas a procesos inerciales o a la espe-
ranza de que ocurran cambios de manera espontanea. La miope y poco lucida
idea de que “la mejor politica industrial es que no haya politica industrial” es
unicamente manifestacion de ignorancia, apatia y estrechez de miras; es fruto de
un fanatismo neoliberal en los paises que buscan propalar esa ideologia para los
demas y que repudian en su propia actividad econdémica.

De 2000 a 2010 el pais perdi6 en promedio un lugar en las tablas de compe-
titividad cada tres meses. El rezago de México es creciente, aun entre los paises
latinoamericanos, con respecto a indicadores de competitividad, de inversion en
ciencia, tecnologia e innovacion, entre otros frentes. En relacion con los paises
de la ocDE ocupa sistematicamente los ultimos lugares en los mas diversos indi-
cadores de desarrollo econdmico.

Una de las variables mas indicativas de este estancamiento es, posiblemente,
la productividad laboral. En el caso de México, la riqueza generada, por hora
trabajada, permanece en los mismos niveles que a principios de los afios noventa,
mientras que otros paises practicamente duplicaron el nivel de ese indicador entre
1990 y 2005. En nuestro caso el indicador sigue fluctuando alrededor del mismo
nivel que tenia en esos afios, en tanto que otras economias comparables con la
mexicana siguen en ascenso.

Entre las muchas causas de este comportamiento decepcionante estd, desde
luego, el poco interés que los gobiernos han mostrado por invertir en ciencia,
tecnologia e innovacion, la incapacidad para realizar las reformas estructurales
indispensables y la desbocada falta de lucidez de la politica industrial de facto
que las administraciones de los ultimos cincuenta ailos han puesto en marcha.
Los funcionarios publicos, presas del adoctrinamiento al que fueron sometidos
en prestigiadas universidades extranjeras, han instrumentado la mas furibunda
ortodoxia del neoliberalismo econémico, con total ceguera hacia sus efectos en
la practica en lo que se refiere al mejoramiento econdémico del pais.

Con la excepcion de nuestro pais, la apertura de los mercados esta siempre
acompaiiada por politicas de proteccion e impulso a sectores especificos. En
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cualquier otro pais la apertura de los mercados es ordenada y programada. Las
metropolis propalan sus bondades entre las economias menos desarrolladas pero
responden sistematica y rapidamente a sus empresas y grupos de interés, regu-
landola y ajustdndola a su conveniencia.

Las consecuencias de esto para las pequefias y medianas empresas del pais
estan a la vista. El rezago y el estancamiento de nuestra economia parecen ser
parte inamovible del paisaje.

Las empresas mexicanas, particularmente las pequeiias y medianas, sucumben
dia a dia a las presiones de la competencia internacional, y en la inmensa mayoria
de ellas no se observan cambios en su conducta que permitan prever cambios po-
sitivos en su desempeno. En demasiados casos los indicadores tienen tendencias
descendentes. En la mayoria de los giros tradicionales de la actividad economica el
nimero de establecimientos, el empleo y la produccion descienden continuamente.

Esto no es consecuencia necesaria del menor grado de desarrollo econémico.
Cada vez mas paises son reconocidos como economias emergentes, y actualmente
a esta categoria de actores econémicos se le reconoce como motor de la recupera-
cién econdmica global. Esto no es casualidad sino fruto de un dinamismo econoé-
mico surgido de politicas publicas mas licidas que la nuestra, pues desde ellas un
numero creciente de empresas de reciente creacion incursiona en los mercados
internacionales, debido a condiciones institucionales mejor estructuradas que en
nuestro pais. Aun compartiendo muchas caracteristicas con México, en términos
de politica econémica —como la transformacién de economias protegidas a la
apertura de sus mercados—, muchas de esas economias muestran un crecimiento
muy superior al de nuestro pais. ;A qué se debe nuestro estancamiento?

Es muy poco lo que se necesita asomarse al extranjero para darse cuenta de que
el estancamiento de las empresas mexicanas es impresionante y dificil de explicar.
En el esfuerzo de contestar esa pregunta y sus variantes era esencial preguntarse
si lo mismo ocurre en otros contextos. El lector encontrara multiples referencias
a bibliografia de investigacion especializada que pretende ilustrar cémo distintos
procesos y variables ocurren de manera semejante en otras economias, aunque
no con la particular apatia de nuestros empresarios. Es indispensable conocer la
investigacion que se hace en el plano internacional acerca de estos procesos para
que sus hallazgos nos permitan comprender mejor lo que aqui sucede y la forma
de superarlo. Muchos de los procesos que nos interesan han sido estudiados y
documentados en otras partes del mundo, y pretendemos aprovecharlos en la
comprension de los fenémenos que tratamos aqui.

En este libro presentamos resultados de una investigacién realizada a lo
largo de veinte afos en el intento de contestar esa pregunta fundamental. En
muchos de sus tramos la investigacion fue realizada gracias a recursos aportados
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por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia,' en otros se conté con fondos
de otras fuentes —incluyendo las propias del Instituto para el Desarrollo de la
Innovacion y la Tecnologia en la Pequefia y Mediana Empresa, ID1Tpyme, de la
Universidad de Guadalajara—, y siempre con el respaldo de la Universidad de
Guadalajara.

En esos proyectos han colaborado muchos investigadores y estudiantes de li-
cenciaturay posgrado. Tanto en el trabajo de campo como en el analisis de variables
del contexto empresarial el esfuerzo colectivo fue siempre identificar los factores
que mejor permitan acelerar la evolucion de la competitividad de nuestras empre-
sas. Se siguieron en ese proyecto varios ejes de analisis: la cultura empresarial, el
aprendizaje organizacional, los procesos de internacionalizacidn, el capital social
y las redes de colaboracién e innovacién entre nuestras empresas.

Aungque originalmente la investigacion que dio origen a este trabajo fue di-
sefiada como un estudio de caracter basico, es decir, dirigido a la descripcion y el
andlisis de los fendmenos como ocurren de manera natural, es inevitable en este
caso reconocer la necesidad de influir en esos procesos. Los propios empresarios
que nos facilitaban el acceso a sus organizaciones nos pedian que, después de co-
nocer sus problemas, les ayuddramos a resolverlos. Desde el principio la actividad
de investigacion tuvo que combinarse con la de consultoria.

Con todo, esta obra busca hacer una descripcion cientifica y rigurosa de los
fenémenos como ocurren en nuestras empresas, pero también generar e impulsar
un cambio en el comportamiento de nuestros emprendedores, empresarios y diri-
gentes empresariales, lo mismo que entre los funcionarios que disefian la politica
publica que les afecta. En el camino de este esfuerzo la intencion se fue ampliando.
Partiendo del propésito de conocer lo que ocurre, para comprender las relaciones
causales que explican lo que ocurre, para ser capaces de predecir lo que ocurre
y, eventualmente, para controlar el fenémeno. Conocer, para comprender, para
predecir, para controlar. No es posible continuar con el fatalismo y la resignacion
que alimentan la apatia de los actores econdmicos en nuestra sociedad.

En la exploracion de estos ejes hemos buscado identificar los determinantes
del comportamiento de nuestras empresas, empleando para ello distintas apro-
ximaciones metodolégicas: entrevistas a profundidad, estudios de caso, andlisis
estadisticos, analisis de redes y analisis secundario de datos.

' Alo largo de los afios Conacyt apoyd estas investigaciones mediante fondos asignados a los

proyectos 1673P-S9507 y 4174P-S9608. Si bien en ese tiempo las cadenas burocraticas fueron
creciendo hasta inmovilizar el trabajo y hacer imposible proponer nuevos, los primeros proyec-
tos hicieron posible todo el trabajo de campo y los resultados que aqui se presentan de manera
condensada. Otros fondos, entre ellos los Fomix, tuvieron menos utilidad. El Consejo Estatal de
Ciencia y Tecnologia de Jalisco consiguié enredar a tal grado la administraciéon de los proyectos
que los fondos llegaron después de vencida la vigencia del proyecto, y fue imposible ejercerlos.
Aunque esto impedia legalmente el ejercicio de los recursos, eso no fue obstaculo para que se
presionara por resultados incluso antes de que los fondos se hubieran recibido. Impresionante.
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Nuestros resultados se refieren, en primer término, a las empresas del centro—
occidente del pais, aunque mucho queda por explorar en cuanto a especificidades
regionales en otras regiones. El lector encontrara que existen muchos factores
en comun y que estos resultados son facilmente extrapolables a otros contextos.

El libro esta organizado en torno a las cuestiones centrales que han guiado
las investigaciones a lo largo de veinte afios. El primer capitulo plantea la pro-
blemitica basica de la cultura empresarial en nuestro medio y analiza en detalle
la forma en la que se relacionan las variables de mayor interés para promover la
evolucion de nuestras empresas.

El segundo capitulo plantea las bases que permiten explicar la escasa adapta-
cion de nuestras empresas a los requerimientos que la competencia internacional
les ha planteado en las tltimas dos décadas.

El tercer capitulo explora mas a fondo los procesos de aprendizaje orga-
nizacional como fundamentales para que las empresas puedan incrementar su
competitividad y no simplemente sucumbir pasivamente, como en tantos casos
ha ocurrido, ante la competencia extranjera.

El cuarto capitulo se dedica a analizar el surgimiento de una nueva clase
de empresas con pocos antecedentes en nuestro medio, las empresas de base
tecnologica. Este capitulo procura delimitar y destacar las razones por las cuales
representan no solo una discontinuidad respecto de las empresas tradicionales,
sino también una esperanza mayor para la competitividad de nuestro pais.

El quinto capitulo vuelve al andlisis de los procesos sociales mas amplios
de construccién de capital social: la capacidad de la que tanto carecemos de
confiar unos en otros, e ilustra nuevamente la forma en la que las empresas
tecnoldgicas presentan una estirpe y una aportacion social y econdmica que es
dificil de explicar.

El capitulo seis resume, para los interesados, los aspectos metodoldgicos de
la investigacion que se usaron en las diversas etapas que fundamentan los con-
tenidos de este libro.

Por ultimo, el capitulo siete plantea las conclusiones que con la experiencia de
veinte afios se pueden plantear con vistas al futuro, en lo que se refiere principal-
mente a la politica publica aplicable y a los esfuerzos de organismos que buscan
impulsar el desarrollo empresarial en nuestro pais.

El planteamiento que hacemos busca derivar ideas utiles para la orientacion
de la actividad empresarial, tanto en el ambito de empresas individuales como
en el plano colectivo —para organismos empresariales, por ejemplo—. También
se analizan las implicaciones que los resultados de la investigacion tienen para
las politicas publicas regionales y federales que determinan, en gran medida, el
comportamiento de las unidades econdmicas.

El Instituto para el Desarrollo de la Innovacién y la Tecnologia en la Pequefia
y Mediana Empresa (1p1Tpyme) cumple diez afios de haberse formalizado como
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tal dentro del Departamento de Administracion de la Universidad de Guada-
lajara; ha generado una tradicion de esfuerzo por incorporar estudiantes en la
aplicacion del conocimiento para resolver problemas de las empresas e impulsar
su desarrollo; ha abierto nuevos frentes y desarrollado metodologias; también ha
formado consultores que apoyan procesos de vigilancia tecnoldgica, inteligencia
de negocios y de internacionalizacion, y ha ayudado a muchas empresas tradicio-
nales a prosperar, a sobrevivir o a bien morir. Son muchos miles de horas hombre
invertidas por estudiantes en el esfuerzo por generar y aplicar el conocimiento.
Nos interesa seguir construyendo el futuro.

Agosto de 2014.
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CAPITULO 1

Contexto de la actividad
empresarial y la competitividad

Como primera generacion de industriales, la integrada por aquellos empren-
dedores que fundaron sus empresas en la segunda mitad del siglo pasado ha
iniciado el paso de la estafeta a una nueva generacién. Como empresarios, los
que impulsaron el primer esfuerzo de industrializacién de México vieron crecer
y desaparecer el régimen de sustitucion de importaciones, la apertura comercial
e innumerables crisis econdmicas y financieras en el contexto de la total ausencia
de una politica industrial que mereciera el nombre. Fruto de eso, tenemos una
comunidad empresarial incapaz de enfrentar la apertura comercial y la compe-
tencia internacional en sus propios mercados.

La cultura empresarial que desarrollaron los empresarios en ese periodo se
forjé en importantes transiciones. Esa cultura y las decisiones inspiradas en ella
les permitieron sobrevivir —para aquellos que lo lograron— en la actividad eco-
ndémica de las pasadas décadas. Sin embargo, la creciente competencia extranjera
ha cobrado un tributo cada vez mayor en términos de la cantidad de pequenas y
medianas empresas que sucumbe ante ella. Las empresas mexicanas, en su conjun-
to, han presentado serios problemas para adaptarse a las crecientes demandas de
la competencia internacional. Una manifestacion de esto es el escaso crecimiento
economico del pais —por comparacién consigo mismo y con otros similares—
y el practicamente nulo crecimiento de la productividad laboral en los pasados
veinte afos. La grafica 1.1 muestra como la productividad laboral de México ha
estado estancada durante mas de dos décadas: la productividad laboral que tenia
en 1990 era 97% de la que mostr6 en 2005. Para 2010, esa misma variable habia
crecido solamente 2% con respecto a la que tenia en 200s5.

Esto es, la riqueza generada, por hora trabajada, ha permanecido practica-
mente sin cambio en veinte aflos, mientras que otros paises, como Corea del Sur,
Canada y Chile la han incrementado casi al doble en el mismo periodo.
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Grafica 1.1. Crecimiento en productividad Laboral en diversos paises
Fuente: OECD Statistics.

Los paises que mas han crecido deben este fenomeno principalmente a la
apuesta por la innovacion y la tecnologia en sus empresas, cosa que entre las
nuestras y en el pais es absurdamente ausente. El pais invierte 0.37% de su 1B
en ciencia y tecnologia; 70% de la inversion en desarrollo tecnologico lo hace el
sector publico y 30% el privado. En los paises de mayor crecimiento econémico
la proporcion es exactamente la inversa, pero no como fruto de la retraccién
de la inversién publica sino como fruto del crecimiento de la inversiéon privada.
Lo que los politicos del pais han sido incapaces de entender es que la inversion
privada en este rubro crece solo cuando la publica ha logrado generar un capital
de conocimiento significativo, que se convierte en campo fértil de oportunidades
econdmicas. Extranamente, los funcionarios a cargo de la politica publica de
ciencia, tecnologia e innovacion en el pais solamente alcanzan a tomar nota del
dato relativo a la proporcion entre ambas inversiones y presionan por reducir
el gasto publico en este rubro, para incrementar con ello el porcentaje a cargo
del sector privado. Escapa a ellos totalmente que la aplicacion de la innovacién
tecnologica como arma de competencia es algo extraio a la cultura empresarial
prevaleciente, y que esto es algo que debe fomentarse deliberadamente y con la
aplicacion inteligente de politicas publicas bien disefiadas con el fin de generar
el capital intelectual necesario para dar lugar a oportunidades econémicas. Las
fallas de mercado en el caso de la inversion social en ciencia y tecnologia son un
fenomeno ampliamente documentado en el mundo (Breznitz y Zehavi, 2010;
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Breznitz, 2006, 2007; Hottenrott y Lopes-Bento, 2014; Klette, Moen y Griliches,
2000; Takalo, Tanayama y Toivanen, 2013), pero muy lejos del alcance de las
mentes que han relegado esta inversion en México practicamente a cero.

Aungque es cierto que el crecimiento en productividad laboral no es unica-
mente funcién del adelanto tecnolégico, muchos otros indicadores apuntan a las
escasas capacidades de crecimiento economico del pais, principalmente debido
a la carencia de recursos —inteligencia, principalmente— para comprender el
valor econémico de la inversion en cyT. El Foro Econdmico Mundial, por ejemplo,
afirmé desde el afio 2000:

Con el objetivo de ayudar a significar una diferencia [...] el Reporte de Competiti-
vidad Global 2000 incluye un niimero importante de innovaciones [...], tres de las
cuales son particularmente importantes. Por principio, asignamos un peso signi-
ficativamente mayor a la tecnologia como factor clave del crecimiento econémico
sostenido. Como resultado, nuestros ordenamientos reflejan a un nivel mucho mayor
si los paises se encuentran en el grupo de innovadores o de seguidores cuyas econo-
mias se aprestan a crecer particularmente rapido, o bien si estdn tecnoldgicamente
desconectados (WEF, 2000).

Ese aio México cay¢ del lugar 31, que tenia en 1999, al 43. Para 2011 ocupaba
el lugar 66. Esto significa la pérdida de aproximadamente un lugar cada cuatro
meses en el periodo de 1999 a 2010. En 2014 hemos “avanzado” al lugar 55... ;con
la décimocuarta economia del mundo por tamafo?

El Foro Econémico Mundial nos coloca en 2014 en el lugar 74 por lo que se
refiere a capacidades tecnoldgicas. La capacidad de adopcién de nuevas tecnolo-
gias nos califica en el lugar 53, y la disponibilidad de las mas recientes tecnologias
nos ubica en el 61. La capacidad de las empresas para asimilar tecnologia nos
ubica en el lugar 64.

Por su parte, el IMD ubicaba a México en 2010 en el lugar 47 en su ordena-
miento basado en la competitividad. Aunque en 2012 habia subido al lugar 37,
en términos de productividad y eficiencia el reporte lo ubica en el lugar 51, en el
lugar 47 de practicas empresariales y en el lugar 51 respecto de infraestructura
tecnoldgica. En 2014 también ha “avanzado” de nuevo al lugar 41, cuando en
1996 teniamos el lugar 42. Dieciocho anos para avanzar una posicién. ;No es
impresionante?
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Grafica 1.2. Competitividad de México 1996-2014, segtin el Foro Econémico Mundial y el IMD

México es el undécimo pais por poblacion y el décimocuarto por el tamafo
de su economia (p1B), aunque el Reporte Global de Innovacién, publicado con-
juntamente por el INSEAD y la Organizaciéon Mundial de la Propiedad Intelectual
(Dutta, 2012) lo ubican en el lugar 79 entre 141 paises. Por debajo incluso de la
media, y atrds de Namibia, de Guyana, Jordania, Peru, etc. El Reporte Global de
Innovacion ubica la posicion de los paises en este ordenamiento sobre la base
de indicadores como la sofisticacion empresarial (business sophistication). Este
indicador, a su vez, esta integrado por medidas de la cantidad de trabajadores
altamente calificados (knowledge workers), los vinculos de innovacién y la capa-
cidad de absorcion de conocimiento en las empresas. Este mismo reporte asigna
a nuestro pais el lugar 70 en cuanto a los indicadores de insumos para la inno-
vacion, pero el lugar 86 en cuanto a los resultados (productos) de innovacion
que obtiene de ello, entre los que se encuentran los bienes y servicios (tangibles
o intangibles) derivados de la innovacion; es decir, la creaciéon de riqueza basada
en el conocimiento. Mas aun, dada la desproporcion entre los insumos para la
innovacion y los resultados que se obtienen, este mismo reporte seiiala a México
como particularmente ineficiente (Dutta, 2012), ubicdndonos en el lugar 101/141
en el rubro de eficiencia innovadora.

;Corresponde a nuestras empresas algo de esta responsabilidad? ;Puede sos-
tenerse, frente a estos datos, que en algun sentido sea inteligente la idea de que
“la mejor politica industrial es que no haya politica industrial?

Las diferencias de productividad entre firmas y entre paises no son fruto de
la casualidad sino de incentivos derivados de politica publica y de factores es-
tructurales que condicionan las practicas empresariales y las mismas creencias,
supuestos y valores que guian las decisiones en la practica cotidiana (Bloom y Van
Reenen, 2010). Estos factores incluyen, por ejemplo, la estructura de los mercados,
la integracion de las cadenas productivas, las reglamentaciones, los incentivos
configurados por la politica pablica y las barreras de informacion.
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En el contexto de la economia mexicana es claro que las reglamentaciones exce-
sivas y el hostigamiento fiscal, entre otros factores, provocan que las empresas tengan
mas incentivos para evitar el crecimiento y ocultar al menos parte de sus operaciones
en la economia informal que para crecer y hacer visibles sus operaciones.

Ante la apertura indiscriminada de los mercados, en ausencia de una politica
coherente de desarrollo, las empresas han enfrentado a competidores que introdu-
cen productos de menor costo, por lo que aquellas empresas que han sobrevivido
lo han logrado sélo bajando costos —normalmente a costa de los salarios— para
replegarse a mercados de menor valor agregado, por ejemplo. Muy pocas han
tenido la lucidez y los recursos para diferenciar sus productos o para innovar y
generar estrategias que les permitan posicionarse en mercados domésticos de
mayor valor agregado. Son menos aun las empresas capaces de innovar y crear
estrategias para ganarse un lugar en los mercados internacionales.

Es claro que la competitividad de las firmas mexicanas no puede seguir fin-
cada en las mismas creencias y premisas que dieron forma a la primera y segunda
generacion de empresas; es claro que deben cambiar los valores que guian las
decisiones que se toman si el pais aspira a producir suficiente riqueza para dar a
sus habitantes un minimo de bienestar econdmico y social. Es claro que las prac-
ticas empresariales deben cambiar, pero para ello es indispensable comprender
los factores que las condicionan.

Con el fin de emprender esfuerzos de cambio es necesario primero compren-
der mejor los procesos que determinan la competitividad del conjunto de nuestras
empresas y la adaptabilidad de la cultura empresarial que guia su supervivencia y
desarrollo. La contribucién que proponemos aqui intenta esto primero mediante
la investigacién empirica de esos procesos entre nuestras empresas y de una re-
vision de los avances cientificos relevantes reportados en la bibliografia interna-
cional. El propdsito es contribuir con ellos a la comprension de los procesos que
guian la evolucién de la cultura empresarial en el pais y en la region.

éComo evoluciona la cultura empresarial
en nuestro medio?

La actividad empresarial, como todas, esta condicionada por una serie de su-
puestos, costumbres, habitos y valores que el emprendedor asimila de su medio
ambiente, sea de manera consciente o inconsciente. En cada regiéon o comuni-
dad economica estos supuestos y valores adquieren un perfil diferenciado con
respecto a los de otras. Claramente, no todas las formas de entender la actividad
empresarial resultan en iguales niveles de competitividad. Aquellas que deno-
ten mayor compromiso con el aprendizaje y desarrollo de nuevas capacidades
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empresariales, las que denoten mayor agresividad para incursionar en nuevos
mercados, conducirdn a culturas empresariales, mas competitivas y mas capaces
de generar riqueza.

Al iniciar su proyecto de empresa los emprendedores parten de un acervo de
recursos en el que basan el disefio de esa empresa:

a. Imitan en primer término aquellas formas de actividad empresarial que han
observado en su entorno, particularmente las de empresarios a los que per-
ciben como exitosos.

b. Se basan en su conocimiento de una actividad: la confeccién de calzado, la
venta de abarrotes, el servicio de limpieza industrial, etcétera.

c. Se orientan a los mercados que conocen, sean locales o regionales y a los
niveles socio econdémicos a su alcance.

Denominaremos aqui como “cultura empresarial” el conjunto de valores,
creencias, supuestos, hdbitos y comportamientos aprendidos (Schein, 2006) que
guian a los emprendedores y directivos en su actividad empresarial.

Como muchas otras variables de la actividad econémica, los distintos perfiles
de cultura empresarial que determinan y configuran la actividad de los empren-
dedores en distintos contextos no tienen el mismo grado de eficacia y compe-
titividad. No lo tienen en el plano de la empresa individual, en su competencia
con otras, ni en el nivel agregado, conforme distintas regiones y economias se
diferencian y compiten entre si. Naciones, regiones y comunidades econémicas
distintas desarrollan perfiles que habilitan a sus actores econémicos para com-
petir con otros en diferente medida (Hult, Hurley y Knight, 2004; Steenkamp y
Geyskens, 2012; Cho, Moon y Kim, 2008; Hult et al., 2004; Lee y Peterson, 2000;
Saavedra y Tapia, 2012; Steenkamp y Geyskens, 2012).

Dejadas a su evolucion “espontdnea’, las configuraciones culturales menos
eficaces para competir dificilmente pueden evolucionar hacia orientaciones mas
competitivas. Las creencias y conductas compartidas llevan a los individuos a
considerar implicitamente que su forma de desarrollar la actividad empresarial
es la correcta, si no es que la tnica.

Lainfluencia de estos valores y creencias no es visible para los actores econo-
micos pues es la que determina, precisamente, su manera de entender la actividad
y la competencia econdémica. Cambiar los rasgos de esos valores y creencias no
es facil pues son producto de la historia y de las vicisitudes enfrentadas por los
grupos sociales que las desarrollan (Schein, 2006) , aunque es posible conocer
sus rasgos y los factores que configuran su evolucion.

En México, y en particular en la regiéon occidental del pais, la cultura em-
presarial desarrollada en las ultimas décadas ha mostrado ser inadecuada para
competir exitosamente en el mapa internacional. Los signos y las manifestaciones
de la baja competitividad de nuestras empresas se manifiestan de multiples mane-
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ras. La postura de las autoridades ha sido la de dejar la evolucion de la actividad
economica al libre juego de las fuerzas de mercado. Esto no ha resultado en el
desarrollo de mayor competitividad de nuestras empresas y cadenas productivas.
Evidentemente, la postura que sostiene que “la mejor politica industrial es que
no haya politica industrial” es mas una manifestacion de ignorancia e impotencia
que una certeza que pueda tener fundamento en los hechos.

Si bien el término “pyme” tiende a utilizarse como una categoria de
unidades econdmicas que habrian de tener comportamientos afines, en
realidad sus formas de actuar responden a muy diversos factores y dinami-
cas, dependiendo de su tamano, del grado en el que son empresas familiares,”
de su formalizacion, de los giros en los que operan, de la visién y los objetivos de
sus fundadores, etc. El uso genérico de este término tiende a esconder una enorme
diversidad y diferencias radicales en lo que se refiere a sus objetivos y trayectorias,
entre otros factores.

No todas las pymes, por ejemplo, buscan crecer. Muchas de ellas permanecen
satisfechas con un nivel de operaciones que el duefio o fundador puede controlar
personalmente. Otras, aunque pequeiias, aspiran a crecer y profesionalizarse.
Muchas surgen como un autoempleo defensivo y tienden a prosperar primor-
dialmente gracias a circunstancias externas favorables, mientras que otras son
presa de dindmicas familiares adversas que les impiden el crecimiento. Algunas
se manejan con un alto nivel de capacidades empresariales pero restringen deli-
beradamente su desarrollo a lo que pueden lograr con sus propios recursos, por
convicciones o experiencias negativas previas de sus duefos en lo que se refiere
a asociarse o recurrir a la banca para crecer.

A pesar de esto, el conjunto de casos estudiados por nuestro grupo en el
centro-occidente de México permite plantear enunciados de caracter general,
fundamentados en el analisis estadistico (véase el capitulo ocho). Dado el nimero
de casos que han sido sistematicamente codificados —mds de 350—, este andlisis
hace posible identificar tendencias y asociaciones entre variables especificas que
reflejan aspectos de la forma en la que las pymes de la regién enfrentan la pro-
blematica de su desarrollo.

En México, y particularmente en el occidente, encontramos que los pequefios
empresarios tienden a apegarse a las conductas y formas de operacion tradiciona-

> Pocos investigadores en la especialidad identifican el hecho de que una empresa no es sim-

plemente familiar o no, sino que puede mostrar niveles de familiaridad (entendido el término
como un conjunto de caracteristicas que responden en distinto grado a la dindmica familiar).
La propiedad o la gerencia pueden estar en manos de una familia s6lo de manera parcial, y no
simplemente como una caracteristica —dicotdmica— que se tiene o no. Son muchos los errores
en el andlisis de los comportamientos de las empresas que se derivan de esta confusién y tienen
repercusiones en la comprension que del fenémeno tenemos (Frank, Lueger, Nosé y Suchy, 2010;
Zellweger, Eddleston y Kellermanns, 2010).
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les y no a experimentar y aprender nuevas formas de operacioén que les permitan
competir con éxito, particularmente al enfrentar la competencia extranjera.

Paraddjicamente, y a pesar de la creciente competencia extranjera, el peque-
flo empresario tipico tiende a apegarse a sus rutinas y procesos establecidos mas
que a aprender y a generar capacidades nuevas en su empresa. Como lo explica
un empresario: “He hecho las cosas asi por mas de treinta afos. A mi nadie va a
venir a decirme como hacer las cosas. Yo soy el capitan del barco, y si se hunde,
me hundo con €.

En muchos casos la conciencia de la necesidad de cambio se presenta cuando
ya la empresa esta descapitalizada y la edad del fundador limita sus posibilidades
de cambio. Se lanzaron al proyecto empresarial casi siempre con el saber hacer
de un oficio pero con conocimientos muy limitados acerca de las capacidades
empresariales que habria que desarrollar. En las primeras etapas experimentaron
y adaptaron rapidamente sus formas de trabajo para que su empresa sobreviviera,
pero una vez que lo lograron dejaron de aprender. En la inmensa mayoria de los
casos la evolucion del pensamiento empresarial, el desarrollo de las tecnologias
que ayudan en la administracion y los cambios en las mismas tecnologias que
modificaron las formas de ejercer su oficio les pasaron de noche. Nunca se die-
ron cuenta de que habia mejores formas de administrar y motivar al personal,
de que habia mejores formas de manejar las finanzas y de que habia formas mas
eficientes de programar la produccion. Nunca se dieron cuenta de que los estados
de resultados y las razones financieras les habrian permitido tomar decisiones
mas inteligentes para financiar las épocas dificiles y para crecer. No aprendieron
porque no sabian lo que ignoraban.

Como resultado, y con demasiada frecuencia, en la industria del calzado, del
plastico, del vestido y en muchas otras las empresas han cambiado su actividad
de la manufactura a la comercializacion; han aprendido a importar mercancia
extranjera para venderla en un mercado cada vez mas caracterizado por una gue-
rra de precios. O simplemente han sucumbido. Demasiado tarde se ha tomado
conciencia de que competir sobre la base de la reduccion de precios obliga a la
empresa a replegarse cada vez mas a mercados de menor valor anadido y, por lo
tanto, a descapitalizarse y finalmente a sucumbir.

Esos empresarios y sus organizaciones no han aprendido con la edad. El nivel
de sus practicas empresariales —entendidas, por ejemplo, desde las mas rusticas
o elementales, como el pago al destajo, hasta las mas eficaces y de “clase mundial’,
como las estructuras horizontales y flexibles, por ejemplo— no ha evolucionado
en funcion de la antigiiedad o del crecimiento o tamafio de la empresa. La grafica
1.3 muestra como la edad de la empresa tiene poca relacidon con el avance en sus
capacidades. La correlacion estadistica entre la edad desde la fundacion de una
empresa tiene una relacion muy débil con el nivel de sus practicas empresariales:
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Grafica 1.3. Relacion entre antigliedad y nivel de practicas empresariales

En esta grafica se observar, por ejemplo, que las empresas pueden tener un
nivel muy alto en sus practicas empresariales desde los primeros anos de vida,
mientras que también es frecuente el caso de empresas con una antigiiedad mucho
mayor que permanecen en niveles muy rudimentarios de practicas empresaria-
les, con la consecuencia, naturalmente, de que sus capacidades para competir se
encuentran muy limitadas. Desde el punto de vista de la cultura empresarial la
implicacion de esto es que los empresarios de la region dejan de experimentar y
mejorar sus practicas empresariales una vez que la empresa ha logrado un nivel
minimo o indispensable de capacidades para sobrevivir. Dadas las politicas de
sustitucion de importaciones en el siglo pasado, esto permitié a muchas empresas
sobrevivir e incluso prosperar en condiciones de baja competitividad sin nece-
sidad de incorporar el aprendizaje de nuevas y mejores capacidades como parte
de su cultura. El precio de esto lo vemos en las tltimas dos décadas, en las que la
competencia internacional ha diezmado nuestras unidades productivas.

Sélo muy recientemente un segmento significativo de las empresas pequenas
y medianas comienza a comprender la necesidad de desarrollar nuevas capacida-
des y a actuar sobre esta premisa. Aunque para muchas de ellas ya es demasiado
tarde, es cada vez mds evidente que las formas tradicionales de operacion ya no
resultan suficientes:

[Nuestra empresa] estuvo mucho tiempo estancada. Como todos los negocios, yo
pienso que antes habia mucho [...] ti ponias un negocio, y como que lo que pusieras
se desarrollaba o pegaba, ;no? No habia tanta competencia, entonces la empresa |...]
hasta ahora, como que hay un momento critico, donde hay una competencia mayor.
Tienes que empezar a desarrollarla, y a meterte [...] es hasta ahora cuando empieza la
busqueda de la evolucion y del crecimiento [...] Estamos todavia en este punto por-
que la empresa no dejaba de ser familiar, estamos en el punto de dejar de ser familiar
y empezar el crecimiento institucional, empezar a delegar, a crear responsabilidades
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[...] y ha sido critico a nivel familiar [...] se han contratado dos personas para que
nos ayuden a crear procesos dentro de la empresa, a crear lineamientos, a poner
[...] politicas, a empezar a institucionalizar la empresa, a organizarla. Contratamos
una persona a nivel planta, y otra a nivel administrativo [...] de hecho no sabiamos
ni siquiera el costo real de las carrocerias, entonces se ha empezado a [...] desde a
registrar los costos [...] como que ibamos de una manera muy rupestre. Y como
antes asi se les daban las cosas, las cosas se hacian de palabra [...] mi papa conocia
mucha gente que nunca dejo de darle trabajo, ;me entiendes? Pero la gente ahora es
exigente, ahora busca precio [...] o sea, es diferente, en general, para los negocios.

Incluso en esas condiciones estudios previos han documentado el hecho de
que las empresas mexicanas tienden a presentar un bajo nivel de adaptabilidad a
circunstancias cambiantes (Arechavala, 2003) y que la cohesion de los equipos de
directivos de alto nivel alrededor de las practicas de toma de decisiones centradas
por el fundador se convierte en un riesgo estratégico para ellas (Athanassiou,
Crittenden, Kelly y Marquez, 2002; Greer y Stephens, 2001). Pero estas situacio-
nes no son privativas de la economia mexicana. Se han documentado patrones
semejantes también para empresas pequefias en sectores tradicionales en otros
contextos (Bell, Crick y Young, 2004) y originado lineas de investigacion acerca
de las diferencias que esto genera en las capacidades de adaptacion entre las em-
presas nuevas y las ya establecidas (Garnsey, 1998; Schindehutte y Morris, 2001;
Zahra, Sapienza y Davidsson, 2006). Estas diferencias tienen como causa, entre
otras, el hecho de que no todos los emprendedores y capitanes de empresa tienen
la misma orientacién hacia el desarrollo de la adaptabilidad de sus empresas y
hacia el desarrollo de capacidades dinamicas en ellas (Hitt, Ireland y Lee, 2000).

Como es de suponerse, la gran mayoria de las empresas tienden a empezar
con practicas muy rudimentarias, debido a la poca experiencia del emprendedor,
y debido a la generalmente escasa cantidad de recursos con los que se cuenta.
Sin embargo, el emprendedor siempre tiene en su proyecto de empresa objetivos
implicitos o explicitos que definen el tamaio, el alcance y el nivel de aspiracion en
su empresa. Como muestra la grafica 1.4, este factor tiende a ser un predictor muy
poderoso del nivel general de practicas que la empresa desarrolla. Permite el nivel
de practicas en la empresa con mucho mayor precision que la que se consigue
usando como referente la antigiiedad o los afios desde su creacion.
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Grafica 1.4. Relacion entre nivel de objetivos del duefo o fundador de la empresa y nivel de practicas
empresariales que ésta desarrolla

Por otro lado, la relacion entre la antigiiedad de la empresa y el nivel de los ob-
jetivos de quien la dirige tienen una relacion débil. Esto significa que los objetivos
del empresario no tienden a crecer con el tiempo sino que tienden a permanecer
estaticos durante la vida econémicamente productiva del duefio o fundador en su
empresa. Esto es paraddjico, pues se esperaria que una vez que se consigue sacar
ala empresa de una situacion precaria de supervivencia el capitdn de la empresa
comenzara a plantear objetivos mas ambiciosos para ésta.

En la mayoria de los casos el emprendedor, al crear o al hacerse cargo de
la empresa, tiene una visién de ésta y de los objetivos a los que la orienta. Esta
vision tiende a ser estética. Incluso después de superar las etapas mas precarias
de la supervivencia de la empresa, y cuando puede tener estabilidad e incluso
prosperidad, los objetivos del empresario tienden a permanecer en el mismo
nivel. Esto representa el “techo” de lo que la empresa ha de lograr. Es uno de los
determinantes centrales de la madurez —nivel de practicas empresariales— que
puede lograr la organizacién. Nuestros datos confirman hallazgos de estudios
relacionados que documentan la tendencia a la estabilizacion de las reglas de
decisién una vez que se alcanza un minimo nivel de desempeno en la empresa
(Gary y Wood, 2011), por lo que solamente en los casos en los que los objetivos del
fundador/emprendedor exigen desde su inicio un nivel mas alto de desemperio,
se continua la busqueda de mejores reglas de decision y practicas empresariales.
Si el emprendedor tiene como objetivo unicamente la supervivencia de la em-
presa, o los ingresos para la manutencion de la familia, su busqueda de mejores
practicas operativas y capacidades empresariales cesara una vez que esos objetivos
estén al alcance. Si sus objetivos exigen el ingreso a mercados internacionales o
la institucionalizacion de la empresa, su busqueda y reglas de decisién seguiran
evolucionando hasta que la organizacion tenga esos objetivos a su alcance.
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Grafica 1.5. Evolucion del nivel de objetivos del duefio o fundador respecto de la antigiiedad de la empresa

Las variables indicativas del nivel de cultura empresarial que tiene el duefio o
fundador y sus altos directivos, por supuesto, estan asociadas mas estrechamente
con el nivel de madurez en las practicas y capacidades de la empresa. Este tipo
de variables incluye, por ejemplo, el nivel de proactividad que muestra el em-
prendedor/empresario, el nivel de ambicion que sus objetivos reflejan, etc. (en el
capitulo ocho se presentan en detalle estas variables y sus niveles). La gréfica 1.6
muestra esta relacion.
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Grafica 1.6. Relacion entre el nivel de la cultura empresarial y la madurez de las practicas y
capacidades en la empresa

Los resultados de la investigacion indican, ademas, que entre los empresarios
se dan dos orientaciones fundamentalmente distintas con respecto a su quehacer.
En el plano internacional estas orientaciones son conocidas como “orientacion
emprendedora” y como “orientacidn gerencial”. La bibliografia especializada ha
documentado los rasgos que definen y diferencian esas orientaciones del per-
sonal directivo en las empresas y el impacto que tienen en el desempeiio de las
organizaciones (Chandrakumara, 2011; Covin y Slevin, 1990; Davis, Bell, Payne
y Kreiser, 2010; Wiklund y Shepherd, 2005).
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Por orientaciéon emprendedora se entiende la prevalencia de rasgos y con-
ductas que reflejan iniciativa, autonomia, proactividad, tolerancia al riesgo y a la
incertidumbre y agresividad competitiva (Lumpkin y Dess, 1996). Por contraste,
la orientacién gerencial en los directivos empresariales estd caracterizada por el
interés en la eficiencia, la estandarizacion y la estabilizacion y el control de los
procesos por los cuales la empresa obtiene sus ganancias. Nuestros resultados
muestran, en consonancia con lo reportado también en la bibliografia sobre el
comportamiento de empresas en otros paises (Minguzzi y Passaro, 2001; Sad-
ler-Smith, Spicer y Chaston, 2001), que la orientacién emprendedora es una
fuerte determinante del crecimiento y el desempefio de la empresa, pero que en
la mayoria de los casos esa orientacion se transforma en una orientacion gerencial
cuando la empresa deja de experimentar, explorar y emprender para instrumentar
los controles administrativos (gerenciales) que le permiten estandarizar y hacer
mas eficiente la produccion.

Para la generacion de emprendedores que aparecio en la segunda mitad del
siglo xx en el centro-occidente del pais esta pérdida de iniciativa y de fuerza en
la orientacién emprendedora ocurrié también como producto del caracter de
autoempleo defensivo que tuvo la inmensa mayoria de las empresas: el fundador
crea la empresa en primer término como fuente de ingresos personales ante la
falta de oportunidades laborales. Se basa en sus conocimientos de un oficio y en
su experiencia personal, asumiendo por imitacion los sistemas y procedimientos
operativos que observa en otras empresas a su alrededor. Cuando la empresa
rebasa la etapa de supervivencia el empresario se encuentra, en la mayoria de los
casos, en una etapa personal y familiar en la que la empresa representa al mismo
tiempo el modus vivendiy el patrimonio que puede representar alguna seguridad
para la familia, por lo que la aversion al riesgo representa uno de los méviles
centrales en las decisiones que se toman. La empresa deja de explorar o experi-
mentar y tiende a asumir como inamovibles las rutinas y los procedimientos que
le dieron vida. La resistencia al cambio y al aprendizaje se convierte en la norma
que gobierna la mentalidad y las decisiones del empresario. Al mismo tiempo los
fundadores han asumido control de todas las operaciones de la empresa, se niegan
a delegar funciones y decisiones en otros —incluyendo los propios miembros de
la familia— y se convierten en el principal freno de la evoluciéon de la empresa.

Procesos como éstos ha sido documentado en otros contextos y para genera-
ciones anteriores de empresarios (Birley y Westhead, 2005), aunque distinguiendo
los casos que presentan estos patrones de otros. Lo que encontramos en la region
centro—occidente del pais es que estos casos son la norma: las restricciones al cre-
cimiento de las empresas se encuentran en la incapacidad de los fundadores para
aprender, en la reduccion de la empresa al tamafio de sus capacidades personales
y con ello al ciclo bioldgico de sus fundadores.
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Asi, el ciclo de vida personal y familiar de los empresarios, junto con la di-
namica inherente a la orientaciéon emprendedora, que tiende a dar su lugar a la
orientacion gerencial, son variables que permiten predecir con gran regularidad
el nivel de las capacidades de adaptacion y crecimiento en las firmas pequenas
y medianas.

Sin embargo, cuando buscamos comprender las causas de que una empresa
decida desarrollar préacticas de clase mundial o quedarse simplemente a la altura
de lo que sus fundadores discurrieron para que sobreviviera, un predictor todavia
mas poderoso del nivel de préacticas y capacidades que una empresa desarrolla es
el de sus capacidades tecnoldgicas.
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Grafica 1.7. Relacion entre las capacidades tecnoldgicas y el nivel global de madurez de practicas en
la empresa

El desarrollo de capacidades tecnoldgicas exige y presupone la maduracion
de muchas otras practicas en la empresa. Por ejemplo, para poder introducir
mejoras de proceso de fabricacion de piezas de metal, los registros productivos
—cantidad de piezas, reprocesos, mermas—, la distribucion de planta —la distri-
bucién de la maquinaria para el fundido, maquinado y terminado de las piezas—y
muchas otras variables deben alcanzar primero niveles minimos, sin los cuales
no tendria sentido intentar controlar las variables tecnolégicas. Las empresas
que no tienen idea precisa de la cantidad de veces que tienen paros en la linea de
produccién por mes, de la duracién y las causas de esos paros, por ejemplo, no
pueden aspirar a desarrollar mejores tecnologias para optimizar la produccion,
como tampoco para innovar en productos y procesos.

La interaccion de las variables tecnoldgicas en la operacion de la empresa con
otras variables no se limita al ambito de la produccidn; para estar en condiciones de
mejorar tecnologias de proceso o de producto, por ejemplo, la empresa debe contar
con personal debidamente capacitado y motivado. Si sus practicas en cuanto a la
aplicacion de incentivos a la produccién no tienen niveles minimos de equidad, si
sus equipos de trabajo no son de alto desempenio, la empresa dificilmente puede
mantener estandares de calidad operando en el nivel adecuado para hablar de mejo-
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ras tecnoldgicas en el producto y en el proceso. Aun en otro terreno, si los sistemas
contables no son capaces de diferenciar los costos de las distintas operaciones de un
proceso, ;como puede la empresa asignar sus recursos a mejoras tecnoldgicas que
representen un impacto mayor en sus costos? Si la fuerza de ventas no mantiene
un contacto posventa eficiente con los clientes, ;como identificar las caracteristi-
cas del producto que deben mejorar? ;Cémo saber de qué manera se compara el
desempenio del producto con respecto al de la competencia?

Como podemos observar en las graficas anteriores, la inmensa mayoria de
las empresas en nuestro medio opera en los niveles mas rudimentarios de las
escalas de desempeno utilizadas por nuestro grupo de investigacion. La inmensa
mayoria de ellas, por ejemplo, paga los servicios de contadores externos tinica-
mente para las declaraciones fiscales; muy pocas son las que conocen realmente
sus ganancias y su flujo de efectivo, mucho menos son las que utilizan informacién
contable y financiera para tomar decisiones de inversion. ;Cémo saber en qué
tecnologias conviene invertir?

Asi vemos que un coeficiente de correlacion de Pearson de 0.84 nos per-
mite predecir con gran precision el nivel general de desarrollo de las practicas
y los sistemas operativos en una empresa a partir del valor que alcancen en las
variables tecnoldgicas.

Toda esta discusion puede resumirse en la siguiente tabla. En su interpreta-
cién debe recordarse que los coeficientes de correlacion varian s6lo en un rango
entre -1y 1. Los valores cercanos a cero indican que no hay relacion alguna entre
las variables. Los valores cercanos a -1 nos hablan de que cuando una de las va-
riables aumenta, la otra tiende a disminuir. Y los valores cercanos a 1 nos dicen
que un incremento en una de las variables conlleva con muy alta probabilidad
un aumento en la otra.

Tabla 1.1
Global | Antigiiedad | Objetivos Tamaro Cultura IDT
empresarial
Global -
Antigiliedad 0.323 -
Objetivos 0.555 0.109 -
Tamano 0.288 0.264 0.162 -
Cultura 0.237 0.826 0.697 0.233 -
empresarial
IDT 0.839 0.293 0.400 0.280 0.603 -

En esta tabla “Global” se refiere al valor promedio que alcanzan en su conjun-
to los distintos procesos y practicas dentro de la empresa, desde las mas rudimen-
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tarias hasta las de “clase mundial”. La variable “Antigiiedad” se refiere a los afios
desde la fundacion de la empresa; “Objetivos” se refiere a los que el empresario
tiene para su organizacion, desde el simple ingreso familiar hasta el crecimiento
y la institucionalizacion de la empresa. El “Tamano” estd medido por la cantidad
de empleados, y “Cultura empresarial” es un indice creado a partir de los valo-
res que tienen las creencias del empleado acerca de lo que es “hacer empresa’”.
Esto incluye la proactividad, la claridad en cuanto a la creacion de valor para
los clientes, el nivel de ambicion en los objetivos que plantea para la empresa
y el grado en el que exige controlar personalmente todas las actividades de la
empresa, por ejemplo. De todas estas variables la relacién mas fuerte con el nivel
global de operacion de la empresa, que podemos considerar su nivel general de
competitividad, es el nivel de practicas que tiene en el campo de la innovacién y
el desarrollo tecnolégico... el cual, por otro lado, es el area mas desatendida en
nuestras empresas hasta ahora.

Toda la evidencia indica que las empresas que seran competitivas en el cor-
to y largo plazo son aquellas en las que el aprovechamiento de la tecnologia se
encuentra arraigado en sus modelos de negocio. Ante la enorme inercia de las
empresas tradicionales es dificil encontrar casos en los que la voluntad de apren-
der y mejorar practicas y procedimientos esté presente. La mayoria de nuestras
empresas ignora la posibilidad de mejorar la forma de programar la produccion,
de motivar al personal o de tener mejor inteligencia financiera para enfrentar la
competencia extranjera. Durante dos décadas empresas y organismos empresa-
riales han concentrado mads sus esfuerzos en buscar la proteccion del gobierno
que en aprender lo necesario para competir mejor. Nuestros empresarios han
decidido abandonar la produccién para replegarse a la comercializacion de mer-
cancia importada. Han escogido proteger los mercados domésticos y dejar sin
tocar las oportunidades de los mercados internacionales.

Mas que evolucionar a partir de esas empresas, una nueva generaciéon de
emprendedores esta surgiendo, con una conciencia clara del valor econémi-
co del conocimiento y de la oportunidad que sobre esa base representan los
mercados internacionales.
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Teoria de la firma: principios de
adaptacion y supervivencia en
las empresas

;Por qué no hemos visto la evolucién esperada en las empresas, por ejemplo,
frente ala entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de América del Norte?
;Por qué nuestras empresas sucumben ante la competencia asiatica, sin modificar
y mejorar sus formas de operacion, para ser mas competitivas? ; Por qué la aper-
tura de mercados ha generado una enorme mortandad entre nuestras empresas,
llegando a aniquilar industrias completas como la del juguete y el calzado, siendo
que en otros paises emergentes el efecto ha sido contrario?’

La empresa es una organizacién. Como otras, moldea la conducta de sus
miembros, de acuerdo con principios que pueden comprenderse. Su esencial
interaccidén con variables econdmicas pone en primer término el papel de las
transacciones en las que se intercambia valor, pero existen muchas otras dimen-
siones que es necesario analizar de manera sistematica para comprender su com-
portamiento y evolucion.

En la creacién de su empresa el emprendedor concibe una oportunidad de
negocio, una combinacién de recursos —econdmicos, de infraestructura— que
puede aplicar para aprovecharla, y una forma de compartir su proyecto con otras
personas, haciéndolas socios o empleados, por ejemplo. En la raiz del proceso se
encuentra la vision del emprendedor (Witt, 2007). Para fundar una empresa el
emprendedor debe obtener y organizar recursos, debe construir una organizacion
que produzca bienes o servicios y debe convencer a otras personas de colaborar
con él. En cada una de estas tareas su bisqueda de opciones no es totalmente
abierta, sino esencialmente limitada y guiada por aquellas soluciones que el em-
prendedor ha conocido a su alrededor. Es decir, los emprendedores tienden a
imitar los modelos empresariales —modelos de negocio— que conocen.

* En Chile, por ejemplo, y en muchos paises asidticos, el efecto de la apertura de los mercados ha in-
crementado la tasa de supervivencia y crecimiento de los mercados (véase Alvarez y Vergara, 2013).
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En cada caso las oportunidades que el emprendedor identifique seran una
funcioén de la disponibilidad de recursos que encuentra en torno suyo, de las ne-
cesidades de un mercado especifico que es capaz de detectar y que puede atender
aplicando esos recursos, asi como de su conocimiento de las formas en las que
empresas en condiciones comparables han logrado desarrollarse y tener éxito.

Uno de los primeros planteamientos explicitos de la teoria de la firma se debe
a Richard Cyert y James March (1963). Su enfoque, basado en la manera en que
las reglas de operacion y de busqueda de soluciones representan la base de una
racionalidad en la toma de decisiones, permite estructurar una vision explicativa
de los patrones de decision que se dan en las empresas. Las decisiones que toman
el fundador y los directivos en las empresas pequefas y medianas pueden en
gran medida explicarse en funcién de rutinas y algoritmos de busqueda que se
aprendieron por imitacion de otras empresas presentes en el medio (Freel, 2000;
March y Simon, 1958; Nelson y Winter, 1982). Frente a fallas en la calidad de la pro-
duccion, por ejemplo, los directivos pueden atender, en primer término, a buscar
fallas mecdnicas en el tren de produccidn; de no encontrarlas pueden recurrir al
personal de linea para buscar las causas. Si se encuentran fallas en el desempeno
del trabajador se aplican sanciones, y asi sucesivamente. Las soluciones que tienen
éxito se repiten hasta convertirse en rutinas de operacion, y las que no consiguen
resolver los problemas encontrados son abandonadas.

Llegado el momento, las rutinas y los procedimientos operativos de una empre-
sa representan el conocimiento que ha acumulado a lo largo de su trayectoria. Pero,
spor qué deja una empresa de aprender y evolucionar sus rutinas y procedimientos?

Adaptacion y supervivencia

La adaptabilidad de los modelos de negocio en las empresas es un fenémeno que
ha sido estudiado tanto en economias emergentes como en las industrializadas.
Muchos de los principios que la gobiernan han sido enunciados y soportados
empiricamente en otros contextos (Alvarez y Vergara, 2013; Cefis y Marsili, 2006;
Gudmundsson y Lechner, 2013; Meeus y Oerlemans, 2000; Schindehutte y Morris,
2001; Solomon, Bryant, May y Perry, 2013).

Entre los factores que més influyen, y con el proposito de identificar las cau-
sas del relativo estancamiento de la competitividad de muchas de las empresas
mexicanas, destacan los siguientes:

- Caracteristicas del emprendedor (formacion, experiencia, proactividad,
oportunismo, etc.).

* Estructura y recursos de la empresa (inercia, rutinas, rigidez sistémica,
holgura de recursos).



Teorfa de la firma: principios de adaptacién y supervivencia en las empresas 31

+ Volatilidad del entorno (cadenas productivas, mercados, reglamentacion).
+ Estructura del mercado y las cadenas productivas en los que la empresa opera.
- Las redes sociales con las que cuentan el emprendedor y el equipo directivo, etc.

Aunque en nuestro pais no hay cifras realmente confiables del porcentaje
de empresas que sobreviven, entre las que se inician en un afio determinado,
por ejemplo, se afirma con frecuencia que 50% de ellas no estaran ahi después
de transcurridos uno o dos afios. Las causas del fracaso pueden ser multiples:
falta de recursos, mercados excesivamente competidos, productos o servicios no
competitivos, fallas en la administracion y algunas mas. Dadas las preguntas que
se anticipan al comienzo de este capitulo, el interés de este estudio se centra en
la capacidad de las empresas para aprender, modificar sus formas de operacion y
asi adaptarse a condiciones cambiantes, entre las que se encuentra la exposicién
a la competencia internacional.

En las etapas iniciales el emprendedor enfrenta muchos problemas debido a su
falta de experiencia. Puede ser que la forma de vender o hacer publicidad no esté
dando resultados, puede ser que los sistemas de pago a los trabajadores no logren
motivarlos, etc. Para que su empresa sobreviva frente a las dificultades los empren-
dedores tienden a experimentar diversas combinaciones de procesos y sistemas
operativos, por lo general con poco orden y estrategia. Mas que hacer analisis sis-
tematicos de problemas y busquedas exhaustivas de soluciones para ellos tienden
a quedarse con la primera solucion minimamente satisfactoria que encuentran,
para concentrar su atencion en el siguiente problema (March y Simon, 1958; Witt,
1998, 2007).

Conforme las nuevas empresas encuentran configuraciones que generan los
resultados deseados tenderan a asumirlas y estabilizarlas, sea porque se convierten
en habitos y rutinas o sea como resultado de esfuerzos deliberados por formali-
zarlas. Esto representa un proceso de aprendizaje —sobre el que volveremos en
el capitulo siguiente— que imprime un perfil especifico a las capacidades que la
empresa desarrolla (Barney, 1991; Garnsey, 1998; Penrose, 2009).

En muchos de los casos el empresario busca asegurar mediante este apren-
dizaje que la empresa desarrolle las capacidades necesarias para que su proyecto
sea viable, para que genere beneficios econémicos y para que sus colaboradores
cuenten con guias claras y estables de las conductas que producen resultados desea-
bles (Cordes, Richerson, McElreath y Strimling, 2008; Witt, 2007). En los mejores
casos, esto le permite liberar su propio tiempo, atencion y recursos para atender
cuestiones estratégicas en la marcha de la empresa. Las capacidades que la empresa
genera de esta forma se convierten en sus principales herramientas para competir
y desarrollarse. Pero también se convierten en sus mas fuertes obstaculos.

Idealmente, al cambiar las condiciones externas la empresa deberia ser capaz
de modificar sus rutinas y sistemas operativos para ajustarse a nuevas exigencias
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y para abandonar los que van resultando ineficaces. Pero no todas las empresas
desarrollan la misma capacidad para adaptar o modificar sus formas de operacion
cuando las circunstancias externas o internas cambian. Segtin algunas investiga-
ciones, la supervivencia de la empresa puede no ser tanto funcion de la agudeza de
visién inicial del emprendedor sino de su capacidad para modificarla y adaptarla
a condiciones cambiantes del entorno e incluso para innovar mas alla de lo que
el entorno exige para sobrevivir (Meeus y Oerlemans, 2000).

Con el tiempo muchas de las empresas que consiguen sobrevivir las primeras
etapas y prosperar tienden a estabilizar su operacion, a abandonar la experimen-
tacion y a concentrar sus esfuerzos en estandarizar e incrementar al maximo la
eficiencia de sus operaciones. Una vez que han encontrado soluciones minima-
mente aceptables tienden a repetirlas y a convertirlas en rutinas operativas. Dejan
de explorar, de innovar, de cambiar y se dedican mas a incrementar la eficiencia, a
estandarizar y a reducir costos en sus operaciones para incrementar las ganancias.

Con todo, cada empresa determinada tendera a orientar su aprendizaje mas
hacia la exploracion de nuevas oportunidades de negocio o hacia la explotacion
de su conocimiento existente. Estas dos orientaciones tienden a ser mutuamente
exclusivas: la exploracion de nuevas oportunidades tiende a ser incompatible
con el aprovechamiento al maximo de las capacidades existentes. Una empresa
exploradora debe asignar recursos y talento a desarrollar nuevas habilidades,
explorar nuevos mercados, innovar y emprender nuevos negocios, y tiene poco
tiempo, recursos y disposicién para seguir innovando. Una empresa orientada
a estandarizar sus procesos y a incrementar su eficiencia tiene poca inclinaciéon
a experimentar cosas radicalmente nuevas, a innovar o a explorar nuevos mer-
cados. Se dice entonces que las empresas tienen una orientacién exploradora o
una orientacion explotadora en su aprendizaje, y que estas tendencias son mas
bien incompatibles.

Estos procesos han sido estudiados y documentados en los ambitos tedrico
y empirico en muchos contextos distintos (Andriopoulos y Lewis, 2009; March,
1991; O'Reilly IIT y Tushman, 2004; Tamayo-Torres, Gutierrez-Gutierrez y Ruiz-
Moreno, 2014; Zi-Lin He y Poh-Kam Wong, 2004, por ejemplo) y pueden iden-
tificarse operando en las empresas de economias emergentes, como la de México.

Estos procesos, aunque naturales y frecuentes por muchas razones, hacen a las
empresas cada vez menos capaces de enfrentar cambios fuera de lo acostumbrado,
tanto en su interior como en las condiciones externas. Dejan de evolucionar y tien-
den a orientarse cada vez mas a la explotacion de sus capacidades existentes y no
a desarrollar capacidades nuevas. Pero cuando las empresas quedan presas de sus
rutinas y procedimientos operativos tienden a dejar de evolucionar y se convierten
en empresas que denominamos “tradicionales’, lo que puede llegar a extremos como
la no utilizacién de herramientas modernas de comercializacién —basadas en In-
ternet, por ejemplo—, el uso de técnicas de administracion de recursos humanos
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excesivamente rudimentarias o la incapacidad para incorporar mejoras tecnoldgicas
en sus productos o procesos. Esto tarde o temprano las lleva a su desaparicion.

No puede hacerse, desde luego, una generalizacion absoluta en este campo,
pues muchos factores del contexto influyen en la orientacién que las empresas
asumen: en industrias nuevas, por ejemplo, en las que las tecnologias o las inno-
vaciones dan lugar a nuevas oportunidades, el ciclo de innovacién y aprendizaje
es intenso en todas las firmas participantes. En esos casos, como los de articulos
electronicos de consumo —celulares, tabletas, etc.— las nuevas tecnologias se-
nalan el camino de oportunidades crecientes, y muchas empresas ingresan para
competir en esos mercados, seitalando su camino a partir de opciones que crean
para el consumidor. En esta etapa las empresas se encuentran fuertemente pre-
sionadas para explorar, innovar y crear nuevas oportunidades de negocio.

En las siguientes etapas, cuando las empresas se han posicionado en la pre-
ferencia de los consumidores, la competencia obliga a estandarizar productos
o procesos con el fin de ofrecer al mercado las caracteristicas que prefiere a los
menores costos posibles. Aquellas empresas mas capaces de abatir costos e incre-
mentar su productividad comienzan a destacar: la orientacion explotadora tiende
arepresentar mejores ventajas competitivas y mayor capacidad de supervivencia.

Esto introduce aspectos ambientales como fuerzas evolutivas en la empresa,
cuyo efecto configura perfiles tipicos y respuestas con cierta homogeneidad entre
las empresas afectadas. Mas aun, este punto de vista fue propuesto por Hannan y
Freeman (1977, 1984). De acuerdo con este enfoque, las adaptaciones empresaria-
les a las condiciones ambientales se dan en el nivel de poblaciones de empresas.
Es decir, mas que ocurrir en el nivel de cada empresa en lo individual, al modifi-
carse factores ambientales los cambios ocurren conforme empresas creadas con
nuevas caracteristicas reemplazan a aquellas cuyas caracteristicas han dejado de
ser efectivas para sobrevivir. Con la analogia de la evolucién bioldgica, la evo-
lucién lamarckiana implica la conservacion de caracteristicas adquiridas por las
empresas durante su existencia, mientras que la evolucién darwiniana consiste en
la seleccién de aquellas empresas cuyas caracteristicas van resultando mas capaces
de ayudarlas a sobrevivir en las nuevas condiciones ambientales.

En el primer caso, asi como un organismo hipotético, un ave que vive en los
pantanos, por ejemplo, desarrollaria dedos mas largos en sus patas para sostenerse
mejor sobre plantas flotantes, una empresa que vive en condiciones de mayor
competencia desarrollaria mayores capacidades de mercadotecnia, de mejora-
miento en la calidad en sus productos y de reduccién en los costos. Compitiendo
mejor en estas condiciones se convertiria en un modelo a seguir para empresas
nuevas creadas por emprendedores que buscasen asegurar que sus proyectos fue-
sen viables. Con ello se daria la reconfiguracion de tipos de empresas (especies)
que mantendrian asi su capacidad de supervivencia, aun a pesar de cambios en
su medio ambiente.
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Lo que vemos en nuestro medio es que las empresas de calzado en Jalisco,
por ejemplo, no fueron capaces de incrementar sus capacidades para competir
con la competencia asiatica al entrar en vigor el TLCAN sino que han ido desapa-
reciendo. No fueron capaces de crecer para desarrollar economias de escala que
les permitiesen competir con los precios de la mercancia extranjera. No fueron
capaces de cumplir con los estandares de calidad que exigen los mercados extran-
jeros. Es mds, muy pocas se plantearon siquiera la posibilidad de exportar, por
lo que nunca se enteraron siquiera de las posibilidades existentes en el mercado
internacional. Ni siquiera intentaron desarrollar capacidades propias de diseiio,
de creacion de marcas o de nuevas tecnologias. Se limitaron inicamente a comer-
cializar calzado importado, primero, y a desaparecer después. Esto, por supuesto,
se parece mucho mas a la analogia planteada con la evolucién darwiniana: al
cambiar las condiciones ambientales s6lo aquellas empresas que surgieron con
variantes favorables, sea por variaciones naturales o aleatorias, o sea por algin
talento natural preexistente, han logrado sobrevivir.

Se plantean asi dos perspectivas distintas del cambio en la cultura empresarial:
una es interna y se refiere al aprendizaje mediante el cual las firmas van cambiando
sus caracteristicas, y otra es externa, que se refiriere al cambio mediante el reem-
plazo de poblaciones. Volveremos sobre el tema del aprendizaje organizacional
en el siguiente capitulo; en éste intentaremos explicar internamente por qué y
como se genera la resistencia o la posibilidad de cambio en las empresas pequenas
de nuestro medio. Para ello es necesario, en primer término, reconocer que las
generalizaciones no s6lo no pueden plantearse de manera absoluta pues siempre
es posible identificar contraejemplos para ellas. También es importante reconocer
que las condiciones econémicas y ambientales son cambiantes y que esto genera
respuestas diferentes en distintas unidades productivas. Por ello es importante
diferenciar tipos de empresas en nuestro medio.

Nos interesa fundamentalmente el papel que desempeiia la tecnologia en la
competitividad de la empresa, razon por la cual ése serda uno de los componentes
centrales de la diferenciacién que haremos.

A diferencia de las empresas cuyos modelos de negocio son tradicionales,
generaciones recientes de empresas en el mundo, y mas incipientemente en Mé-
xico, incorporan la tecnologia en distintos componentes de sus modelos de ne-
gocio. Esta incorporacion puede ser de manera limitada —como se trataria, por
ejemplo, del uso de mejoras tecnologicas incrementales para mejorar productos
0 procesos—, en cuyo caso hablaremos de empresas de tecnologia intermedia, o
la tecnologia puede determinar de manera radical el propio modelo de negocios
—como puede ser la generacion y produccion de tecnologias para su comercia-
lizacion por terceros, por ejemplo—. Cuando estas diferencias llegan al grado
en el que la tecnologia representa el principal activo de la empresa hablamos de
“empresas de base tecnologica”
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EL concepto de "modelo de negocio”

Una de las conceptualizaciones mas evolucionadas de la estructura de las empre-
sas se debe a Michael Porter (Porter, 1980), quien la denomina “cadena de valor”
y la resume de manera esquematica como un entrecruzamiento de funciones
basicas y de apoyo mediante los cuales la empresa genera un valor que el cliente
esta dispuesto a pagar. La diferencia entre el valor que el cliente esta dispuesto a
pagar y los costos que para la empresa implica producirlo representa el margen
o0 ganancia que ésta puede obtener de sus actividades.
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En el anilisis de la evolucion de los procesos que configuran la forma de ope-
rar y la estructura interna de una empresa esta vision resulta demasiado estatica,
orientada fundamentalmente a empresas cuyo tamafo es mayor que el prome-
dio y cuya rentabilidad es mas estable, en muchas ocasiones fundamentada en
multiples productos, divisiones y unidades estratégicas de negocio. No es éste el
caso de las pequenas y medianas empresas y, para nuestros propositos, tampoco
contribuye a elucidar las premisas y creencias —cultura de negocios— que con-
figuran el perfil de las empresas en nuestro medio, menos atin su capacidad para
aprender y evolucionar.

La conceptualizacion tradicional de la empresa a partir de sus areas fun-
cionales ha resultado fructifera hasta en tanto la tecnologia no ha cambiado las
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reglas del juego y facilitado la innovacién en los disefios organizacionales y pro-
cesos que aseguran su supervivencia. El término “modelo de negocio” aparecio6
recientemente en la bibliografia cientifica especializada (Casadesus—Masanell y
Ricart, 2010; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Morris, Schindehutte y Allen,
2005; Morris, Schindehutte, Richardson y Allen, 2006; Osterwalder y Pigneur,
2004; Schweizer, 2005; Shafer, Smith y Linder, 2005), proveniente principalmente
de la bibliografia dirigida al practicante —consultor o directivo empresarial—.

El concepto de “modelo de negocio” esta orientado a la sistematizacion del
contenido de las decisiones que toma el emprendedor al iniciar su firma y de
la manera como estas decisiones configuran su perfil o lo reconfiguran cuando
hay restructuraciones significativas. Los modelos de negocio que desarrollan los
emprendedores incluyen, bajo la sistematizaciéon que hacen los autores citados,
las premisas, creencias y valores que expresan la cultura empresarial prevalecien-
te en una comunidad econdémica y que guian los esfuerzos por crear riqueza y
apropiarse de una parte de ella.

Cuando un proyecto empresarial es innovador la comparacién de su modelo
de negocios con los de empresas tradicionales en el sector permite, precisamente,
identificar aquellos rasgos del proyecto que son nuevos y que generan, por lo
tanto, variantes en la cultura empresarial prevaleciente. Permite, en particular,
ubicar con precision no solamente los puntos del proyecto en el que la tecnolo-
gia desempenia —o puede desempefiar— un papel especifico; define también los
espacios de busqueda en los cuales el emprendedor puede identificar y explotar
oportunidades.

- En el esquema conceptual que aqui proponemos, adaptado de los propues-
tos por esos autores, el modelo de negocios que se desarrolla en una empre-
sa incluye decisiones en tres niveles: a) el de valor econémico, b) el de la es-
tructura operativa de la organizacion y c) el estratégico. El primero de estos
niveles identifica y define el valor que la firma genera, a partir de las ne-
cesidades que pretende atender, de los mercados en los que busca hacerlo
y de la tecnologia o los procesos que decide emplear para ello. El segundo
nivel define los subsistemas que integraran la organizacion y los procesos y
relaciones entre ellos. El nivel estratégico define el posicionamiento que la
empresa busca en el mercado, las relaciones que establece con sus compe-
tidores, con sus clientes y con sus aliados; es decir, las relaciones que tiene
con otras entidades —organismos privados o ptblicos— que son parte de
su medio ambiente.

En el primer nivel, el que define la propuesta de valor que la empresa gene-
ra, la tecnologia es factor critico en cuanto a la posibilidad de innovar: nuevos
productos, mas acordes con las necesidades y preferencias del consumidor, son
siempre posibles cuando se logra emplearla para mejorar los atributos de produc-
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tos competidores. Esto puede llegar al grado en el que un producto radicalmente
nuevo da origen a mercados antes inexistentes, como puede ser el desarrollo de
un suplemento alimenticio prebidtico para ganado® o un nuevo edulcorante para
la industria de la hospitalidad; ambos casos a partir del agave, por ejemplo.

El segundo nivel, el de la estructura operativa, es el que mas frecuentemente es
materia de avances tecnoldgicos, pero con frecuencia impulsados por proveedores
de materias primas, de equipo industrial o de herramientas administrativas. Es
el caso, por ejemplo, en el que un proveedor de automatizacion industrial intro-
duce nuevas tecnologias en las plantas de sus clientes o cuando un proveedor de
software instala para sus clientes nuevos sistemas de informatica para el control
de la produccion (Erp) o de las relaciones con los clientes (CrRm)®.

Para dar estructura al analisis nos apoyaremos en el concepto de modelo
de negocio segun ha sido explicado mas arriba, pero fundamentalmente en lo
que concierne al papel que la tecnologia adquiere para articularlo. Esta relacion
es importante por las posibilidades que genera para innovar no sélo en los pro-
ductos y servicios que la empresa ofrece, sino en los tres niveles del modelo de
negocio: el de la creacion de valor, el operativo y el estratégico, por lo que ha sido
sistematizado en los ultimos afos en la bibliografia especializada (Bjorkdahl,
2009; Casadesus—Masanell y Enric Ricart, 2010; Chesbrough y Rosenbloom, 2002;
Doganova y Eyquem-Renault, 2009; Hacklin y Wallnofer, 2012; Lecocq, Demil
y Ventura, 2010; Morris et al., 2005; Pateli y Giaglis, 2005; Rajala y Westerlund,
May; Sanchez y Ricart, 2010; Schweizer, 2005; Shafer et al., 2005; Stafford, Duncan,
Dane y Winter, 1999).

El caso probablemente mads interesante y reciente es el del uso de las tecno-
logias de la informacién y la comunicacién (T1c) para reconfigurar las relaciones
con clientes, competidores, aliados, etc. Las tecnologias de la informacion, entre
otras, son las que ahora permiten reconfigurar la relacion de la empresa con sus
clientes a través del comercio electrénico o del disefio y la prestacion de servicios
que para el usuario resultan gratuitos en Internet —como los motores de bus-
queda y las redes sociales—, cuando otras partes interesadas aportan los recursos
—como pago de publicidad—. La innovacion en los modelos de negocios en estos
casos ha llevado a algunos autores a afirmar, por ejemplo, que ahora el usuario
—consumidor— de esos servicios es el producto que se ofrece a los anunciantes.

* Empleamos en este contexto ejemplos tomados de empresas concretas surgidas en el centro—

occidente de México, mas preservando, como es obvio, la confidencialidad de los datos que
revelarian su identidad.

ERP es el acronimo —por sus siglas en inglés— de Enterprise Resource Programming, o sistema
de programacién de recursos empresariales. CRM corresponde a Client Relationship Manage-
ment, o administracion de relaciones con clientes.
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Modelos de negocio en empresas tradicionales

Designaremos como empresa tradicional a aquella cuyos procesos y sistemas
operativos han dejado de evolucionar. Puede tratarse, logicamente, de empresas
que generan los productos mas tradicionales y mediante los procesos mas tradi-
cionales —una panaderia o una fabrica de zapatos o de muebles, por ejemplo—.
Por lo general estas firmas adquieren materia prima de proveedores que tampoco
innovan, transforman esos materiales empleando procesos que han sido esta-
blecidos de manera tradicional y buscan la comercializacién de los productos
o servicios en los mismos mercados que sus competidores locales o regionales.

Puede la empresa haber tenido en su tiempo un producto innovador para
el mercado local —puede haber sido guantes de latex o servicios de impresion
digital, por ejemplo— pero que, al resultar capaz de sobrevivir en las formas
adquiridas en sus etapas iniciales, dejo de evolucionar. La empresa tradicional
no necesariamente es pequeiia o incipiente. Puede tratarse de empresas aparente-
mente exitosas en el mercado local durante décadas, pero que resultan incapaces
de generar nuevas capacidades para enfrentar la competencia internacional.

Los modelos de negocio de estas empresas pueden crecer en complejidad,
pero la medida en la que dejan de evolucionar en sus procesos y capacidades
tecnoldgicas van pasando a formar parte de empresas que deben replegarse a
mercados de menor valor afiadido para sobrevivir. Con frecuencia a estas filas
ingresan las empresas que tienen un periodo inicial préspero, que genera incluso
riqueza significativa para el empresario, pero que dejan de invertir en el desa-
rrollo de sus capacidades empresariales y tecnolégicas. Un caso concreto es una
empresa creada por un empleado de una fébrica de bolsas de plastico, que hace
treinta afios vio que podia disefar y construir maquinas para producir bolsas de
plastico. Durante veinte afios fue una empresa prospera, pero dejé de invertir
en la tecnologia. Con el tiempo la llegada de productos asiaticos e incluso de
maquinaria proveniente de Corea del Sur la obligaron a replegarse y comercia-
lizar bolsas traidas de aquel continente. El empresario llegé a tener gran riqueza
personal, que disfruté en viajes, autos o bienes raices, pero llegado el momento
no tenia capital para adquirir nueva maquinaria.

Este proceso, cuando ocurre, lleva a la firma a perder gradualmente com-
petitividad, dejando como unica estrategia viable la reduccion de precios en sus
productos y servicios. Con el tiempo la empresa se descapitaliza y carece de la
motivacion y el capital necesario para invertir en nuevas tecnologias o procesos,
por lo que su desaparicion llega a ser s6lo cuestion de tiempo.

Este tipo de empresas responde a motivaciones muy especificas en la men-
talidad del empresario: normalmente son empresas cuya motivacion y objetivo
central fue la supervivencia econdémica, entendida como el modus vivendi del
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fundador y su familia directa. No hubo en el proyecto intencién de emprender
en el sentido moderno de la palabra, sino lo que algunos autores denominan
“autoempleo defensivo”. Entre sus objetivos no estuvo el crecimiento o la insti-
tucionalizacion de la empresa. Modificando el esquema de Porter, la cadena de
valor de estas empresas puede ser representada mediante el siguiente diagrama:

Infraestructura

Gestion de recursos humanos

Suministro \

%,
%

Actividades de apoyo

Servicio

Marketing y ventas

Logistica de insumos
Operaciones
Logistica de salida

Actividades primarias

Esquema 2.2
Fuente: Adaptado de Porter (1987).

En esta version del esquema de Porter dejamos fuera la actividad del desarro-
llo tecnolégico pues, al menos en el caso de México, las empresas tradicionales
no recurren a esta herramienta como arma de competencia. En la cultura em-
presarial prevaleciente en las ultimas décadas del siglo pasado la tecnologia fue
asumida como algo proveniente del extranjero, que se adquiere principalmente
a través de los bienes de capital o de los procesos o productos que se obtienen de
empresas extranjeras.

Modelos de negocio en empresas de tecnologia intermedia

En esta categoria agrupamos a aquellas empresas que pueden ocuparse de pro-
ductos o servicios tradicionales, pero que asimilan activamente —y en algunos
casos desarrollan— capacidades tecnologicas y empresariales que les permiten
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competir mejor en el mercado. Puede tratarse, por ejemplo, de una empresa
dedicada a productos o servicios tradicionales, como resinas plasticas pigmen-
tadas, confeccion o alimentos procesados, pero que se preocupa de actualizar
su maquinaria, sus procesos, su productividad y la calidad de los productos o
servicios. Se trata, por ejemplo, de empresarios que conocen el valor de las ferias
y exposiciones internacionales, donde se presentan avances tecnoldgicos, muchas
veces ya incorporados en los bienes de capital.

Desde que las fundan, los dirigentes de estas empresas tienden a manejar
objetivos de crecimiento y desarrollo. Este es uno de los rasgos distintivos de las
empresas que han de adquirir constantemente mayores capacidades: desde un
principio sus creadores tuvieron una actitud frente al riesgo diferente a las tra-
dicionales y buscaron el crecimiento y la expansion de sus operaciones. Esto las
lleva a una actitud proactiva, no exenta de reveses e incluso de fracasos, pero sus
procesos y sistemas operativos llegan a tener, como norma, més cercania con las
practicas conocidas como “de clase mundial” que con las mas tradicionales. En
estas empresas la antigiiedad esta asociada con el ascenso creciente hacia nuevos
niveles de operacion, y no sélo al crecimiento.

Sin embargo, en este tipo de empresas los modelos de negocio, entendidos
con los planteamientos hechos mas arriba, no llegan a tener cambios sustanciales
con respecto a los tradicionales, por lo que también pueden llegar a sucumbir
ante los cambios cada vez mas turbulentos en los mercados, en la competencia
o en las mismas necesidades —o formas de satisfacerlas— que su clientela tiene.
Sus capacidades tecnoldgicas tienden a crecer de manera lineal y paulatina, in-
troduciendo innovaciones mas en respuesta a la conducta de competidores que
por iniciativa propia. La incorporacién de innovaciones y tecnologia tiende a
concentrarse en los procesos de produccion o en la tecnologia de producto, pero
no en la misma forma en la que se concibe el valor que se crea para el cliente, o
en la manera de entender su posicionamiento y relaciones con clientes, con los
competidores o con los aliados. En muchos casos se trata de empresas fundadas
por emprendedores mas proactivos que las tradicionales pero que establecen
también formas de actuar estables, que representan “su manera de hacer las co-
sas”, probadas y consagradas en el tiempo. Cuando muchas veces se incorpora la
segunda generacion a los mandos directivos, tienden a mantenerse en la misma
linea, por respeto a la autoridad y experiencia del fundador.

Modelos de negocio en empresas de base tecnoldgica

En las economias industrializadas las empresas desarrollaron tipicamente sus
capacidades y estrategias tecnoldgicas como parte del esfuerzo por competir exi-
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tosamente en sus propios mercados domésticos. En esas economias una firma
pudo comenzar invirtiendo parte de su ingreso en el desarrollo de tecnologias
que le permitieran diferenciarse de sus competidores y con ello mantener en el
largo plazo sus utilidades. En caso de tener éxito la empresa pudo incursionar
en mercados foraneos para explotar mejor las capacidades desarrolladas, transfi-
riendo eventualmente al extranjero una parte de sus operaciones, con frecuencia
para reducir sus costos.

De muchas maneras, el caso mexicano es tipico entre las economias emergen-
tes en lo que se refiere al surgimiento de empresas tecnoldgicas, y es parte de una
creciente tendencia internacional en este terreno que esta siendo documentada
por investigadores especializados en el tema (Becerra, Serna y Naranjo, 2013;
Bruton, Dess y Janney, 2007; Bruton y Rubanik, 1997; Dutrénit, Vera-Cruz y Arias
Navarro, 2003; Lau y Bruton, 2011). Su dindmica en nuestro medio es distinta a
la de sus contrapartes en paises industrializados.

En este caso distinguimos empresas tecnoldgicas del concepto mas restrictivo
de empresas de base tecnoldgica, en el sentido de que este ultimo término ha
venido asocidndose a empresas nacidas de universidades o de tecnologias de fron-
tera desarrolladas por grandes empresas. Este tltimo caso, aunque cada vez mas
frecuente en las economias emergentes, no tiene atn un desarrollo equiparable
al de los paises industrializados. Las firmas de interés para nuestros propositos
pueden o no ser clasificadas como de “alta tecnologia”, pues no necesariamente
tienen acceso al nivel de capacidades de investigacion y a la infraestructura que
soportan a las empresas de base tecnoldgica. Nos enfocamos en firmas que, aun
cuando pueden no estar basadas en avances tecnologicos de frontera, son capaces
de encontrar oportunidades y nichos de mercado sobre la base de capacidades
tecnologicas propias, mas que sobre la base de infraestructura industrial o de
capacidades financieras o mercadotécnicas previamente desarrolladas.

Las empresas tecnoldgicas, de reciente presencia en nuestro medio, difieren
de las tradicionales en muchas de las dimensiones que hasta aqui hemos consi-
derado. Por su naturaleza, y en razén principalmente de los modelos de negocio
que asumen, muchos de sus patrones evolutivos son esencialmente distintos a los
de empresas que operan con base en modelos tradicionales de negocio.

Algunas de las diferencias mas sobresalientes entre las empresas tecno-
légicas y las tradicionales se ubican en la propuesta de valor —primer nivel
del modelo de negocios— o en el nivel estratégico, mdas que en los procesos
operativos o de produccion:

- Las empresas de base tecnologica generan nuevas formas de entender el valor
que se produce para el cliente y en los procesos que se utilizan para producir-
lo. En muchos casos lo hacen generando satisfactores, productos o servicios
que no tienen precedente, aun cuando no estén basados en tecnologias revo-
lucionarias sino en nuevas combinaciones de tecnologias existentes. Tal fue el
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caso, por ejemplo, de productos como el walkman (reproductor compacto y
portatil de musica) o la produccion de software para la adaptacion de interfa-
ces en los automaviles para conectarlos con teléfonos celulares y dispositivos
moviles. Tal es el caso, en nuestro medio, de productos como la inulina o el
desarrollo de sistemas embebidos para la industria de electrodomésticos.

- La flexibilidad y capacidad de supervivencia de las empresas de base tec-
nolégica es mucho mayor (Aspelund, Berg-Utby y Skjevdal, 2005). Siendo
pequenas y con personal de alto nivel, su capacidad de adaptaciéon y de mo-
dificacion del modelo del modelo de negocio —en muchas ocasiones todavia
fluido en virtud de los desarrollos tecnoldgicos que van alcanzando— son
extremadamente altas, por comparacion con aquellas que dependen mas de
un capital o infraestructura considerables.

+ Acceso a capital: las empresas que tienen propuestas de valor y procesos
basados en innovaciones tecnoldgicas protegibles son oportunidades que
los propios inversionistas buscan como oportunidades altamente rentables
de inversién. Mas que concentrar sus esfuerzos en satisfacer los requisitos
de las instituciones bancarias para un préstamo, por ejemplo, estas empre-
sas plantean esquemas atractivos para los inversionistas de riesgo, lo que en
muchos casos implica ofrecerles “estrategias de salida” —la recuperacién de
su inversion— faciles y expeditas.

- Alianzas y vinculos con el ecosistema de negocios. Por necesidad, las empre-
sas de alto contenido tecnoldgico requieren de alianzas con fuentes de cono-
cimiento que nutren sus innovaciones, con socios y aliados comerciales que
les permiten dedicarse, por ejemplo, a la generacién de nuevas tecnologias
mas que a la produccién y comercializacion de productos fisicos.

Pero las diferencias son marcadas también desde la génesis misma del proyecto
empresarial. Para el emprendedor la tecnologia es un campo fértil en el que puede
encontrar herramientas de valor muchas veces sobresaliente para innovar en su
modelo de negocios; es decir, para desarrollar o emplear tecnologias de manera
novedosa para generar riqueza y obtener los beneficios correspondientes. El des-
cubrimiento y la identificacién de oportunidades de negocio a partir de una tec-
nologia depende fundamentalmente de los antecedentes y conocimientos previos
del emprendedor, més que de la tecnologia misma. Una tecnologia en particular
puede representar muy distintas oportunidades de negocio para personas con an-
tecedentes y bagajes de conocimiento distintos (Shane, 2000). Al mismo tiempo
esa misma tecnologia no representa oportunidad alguna para quien no cuenta con
el conocimiento adecuado, incluyendo el tecnoldgico, el gerencial y de negocios, la
gestion de riesgos, el financiero... (Hindle y Yencken, 2004; Park, 2005).

Una vez que el emprendedor ha adquirido el conocimiento y la formacién
adecuados, lo que en nuestro medio significa muchas veces haber estudiado en el
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extranjero o contar con experiencia como directivo en empresas transnacionales,
el campo de oportunidades es practicamente inagotable.

Es cierto que los recursos cientificos y tecnoldgicos no son tan abundantes en
nuestro medio como en los paises industrializados, aunque los emprendedores de
las economias emergentes en general tienen todavia ante si amplios espacios para el
descubrimiento y la generacién de oportunidades de negocio basadas en la tecno-
logia. Aun cuando no tienen acceso inmediato a investigacion y desarrollo tecnolé-
gico de frontera, los recursos cientificos y tecnoldgicos que tienen a su disposicion
abren nuevos campos de oportunidad. Estas oportunidades pueden encontrarse
en areas no explotadas por las firmas de economias industrializadas; pueden ser
definidas por materias primas disponibles sélo localmente o por eslabones nuevos
en las cadenas globales de suministro, cuya complejidad crece continuamente.

Algunos emprendedores pueden identificar tecnologias no explotadas al tra-
bajar para empresas multinacionales y salir de ellas aprovechandolas, o aprove-
chando la capacidad para desarrollarlas al punto de hacerlas rentables empleando
una ventaja en costo, por ejemplo. Otro caso puede ser que las ventajas en el costo
dela investigacion y el desarrollo hagan factible intentar nuevas combinaciones de
tecnologias existentes, o bien que el surgimiento de nuevos nichos en cadenas
globales de suministro cuya complejidad crece abra oportunidades para nuevas
empresas. Puede ocurrir también que ventajas comparativas de acceso a materias
primas representen oportunidades para aplicar tecnologias existentes para gene-
rar productos de alto valor para mercados de mayor poder adquisitivo.

Conforme las firmas en economias industrializadas exploran y promueven
tecnologias de frontera, buscan mover los avances tecnoldgicos hacia territorios
nuevos y no explorados con la finalidad de generar y proteger ventajas no imitables
por sus competidores. Al hacer esto tienden a dejar de lado aquellas tecnologias
que aparentan ser suboptimas, procurando desarrollar productos y procesos que
les permitan atender las necesidades de sus clientes de manera sobresaliente, pues
en mercados bien desarrollados sus clientes por lo general son muy exigentes en
cuanto a lo que esperan de los productos y servicios que adquieren. En ocasiones
las empresas buscan desarrollar tecnologias novedosas que les permitan asegurar la
apropiabilidad de nuevos territorios por medio de los derechos de propiedad in-
telectual como criterio central de éxito, dando a esto prioridad por encima de
criterios de eficiencia o de precio. En ambos casos tienden a dejar de lado aquellas
tecnologias que no cumplen rigurosamente con el criterio de novedad y apropia-
bilidad, lo que deja abierto un amplio campo de tecnologias no disruptivas que
pueden ser explotadas por otras empresas. Para algunos de los emprendedores
tecnoldgicos de nuestro medio la propia bibliografia cientifica, practicamente del
dominio comun, es espacio fértil para identificar oportunidades de negocio.

Para emprendedores tecnoldgicos estos terrenos representan una enorme
riqueza de oportunidades, puesto que tecnologias suboptimas pueden aun ser
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rentables para ellos, dada la diferencia en costos que tienen con sus competidores
de economias desarrolladas.

Sin embargo, quizas el nivel del modelo de negocios en el que las capacidades
tecnoldgicas y la estrategia de la empresa son mas importantes y valiosas sea el
estratégico: el disefio de interacciones y alianzas que la empresa tendra con otras
organizaciones. Para una firma tecnoldgica este nivel es fundamental pues es ahi
donde estaran las alianzas mediante las cuales la firma estara conectada con las
fuentes de conocimiento, esencial para su supervivencia y crecimiento. En este
nivel se define la manera como interactuara con sus clientes y proveedores, las
decisiones que tomard en cuanto a las operaciones que desarrollara internamente
y las que encomendara a proveedores externos (outsourcing), etcétera.

Ninguna firma puede por si misma estar al dia en todas las tecnologias y
turbulencias del mercado de las que depende su viabilidad y su crecimiento. Las
empresas estan, por lo tanto, obligadas a innovar en las formas que emplean para
crear y participar en las redes que les dan soporte. Estas redes incluyen centros
de investigacion y desarrollo tecnoldgico publicos y universitarios, organismos
empresariales, agencias gubernamentales, organizaciones no gubernamentales
que actian como enlace entre los actores de la red, etc. Como en otras partes
del mundo el sustento de estas redes es fundamental para las empresas tecnold-
gicas en economias emergentes (Becerra Rodriguez et al., 2013; Calia, Guerrini
y Moura, 2007; Dutrénit y Arza, 2010; Dutrénit, De Fuentes y Torres, 2010; Liao y
Welsch, 2003; Rajala y Westerlund, May, 2007).

La tecnologia se convierte en un recurso decisivo y en una fuente de opor-
tunidades de innovacién en el nivel estratégico del propio modelo de negocios,
puesto que hace posibles nuevas formas de interaccion y colaboracién, y también
porque hace posibles nuevas formas y grados de control en las cadenas de sumi-
nistro respectivas (Mason y Leek, 2008).
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Hace muchos anos se document? el caso de una tribu aborigen del Amazonas que
no habia tenido contacto con el hombre occidental. Cuando esto ocurrid, debido
a la llegada de exploradores mineros, los miembros de esa tribu contrajeron la
gripe, hasta entonces desconocida para ellos. En su visiéon del mundo los espiritus
malignos de la naturaleza llegaban para destruirlos y contra eso no habia nada que
pudieran hacer para defenderse. Al sentir los primeros sintomas se consideraban
perdidos y se reclinaban en sus hamacas para esperar la muerte. Dado el poder
de la mente, en muchos casos asi sucedia, efectivamente.

En las ultimas dos décadas los empresarios mexicanos han desplegado con-
ductas semejantes a la de los aborigenes del Amazonas: ante la llegada de la
competencia internacional han reducido sus precios y dejado de producir para
convertirse en importadores y comercializadores, o bien simplemente han cerra-
do sus empresas. Muy pocas organizaciones dedicaron esfuerzos significativos a
identificar aquellos aspectos en los que podian adquirir nuevas capacidades que
las hicieran mas competitivas. No supieron recurrir a la tecnologia y la inno-
vacion, no supieron desarrollar mejores formas de administrar su personal, de
organizar la produccion o de llevar sus finanzas, entre muchas otras capacidades
que podian haber desarrollado mejor.

En el contexto econémico el ciclo de vida de una industria tiende a afectar
directamente la velocidad con la que capacidades previas resultan obsoletas o in-
suficientes: las rutinas operativas que la empresa maneja y que establece temprano
en su evolucidn resultan inadecuadas en la medida en la que otras empresas desa-
rrollan capacidades que les permiten producir mas eficientemente, comercializar
sus productos de manera mas eficaz o simplemente desarrollar nuevos productos.
El ritmo en el que estos cambios aparecen se acelera continuamente y de manera
todavia mas marcada conforme la globalizacion lleva a competir a las empresas
no con otras empresas locales, sino con empresas de otras regiones del mundo.



46 Ricardo Arechavala Vargas

Las empresas europeas mas antiguas llevan mas de dos siglos aprendiendo a
manejar sus finanzas, a producir mas eficientemente, a incentivar a su personal,
a explorar nuevos mercados. Las empresas estadounidenses de mayor longevi-
dad tienen mas de 150 afos, y durante mucho tiempo han sido el paradigma de
la actividad empresarial en el mundo. Después de la segunda Guerra Mundial
las empresas japonesas se propusieron aprender lo que fuera necesario para
competir y lograron en menos de cincuenta desplazar a muchas de las mejores
empresas estadounidenses.

México comenz6 su industrializacion al despuntar la segunda mitad del siglo
pasado. Hace cincuenta aflos México y Corea del Sur se encontraban en condi-
ciones equiparables. Dos generaciones de empresarios, al menos, han tenido
oportunidad de crear empresas que generen riqueza. Las empresas surcoreanas
tienen aproximadamente el mismo tiempo que eso desarrollando capacidades
tecnolodgicas y de negocios, y muchos de los productos que utilizamos todos los
dias se desarrollaron en ese pais. Hoy Corea del Sur se encuentra al menos al
doble del producto interno bruto per capita que México.

Después de la revolucion cultural la generacion perdida en China decidié
retomar el camino del desarrollo, y ahora es dificil encontrar productos manu-
facturados que no tengan esa etiqueta de origen. Aprendieron en menos de veinte
afios a desplazar productos y empresas de todo el mundo.

;Y México? ;Y las empresas mexicanas?

La mayor parte de ellas esperaron la muerte en sus hamacas. Se replegaron a
la comercializacion de productos importados y a la informalidad. Desaparecieron.
Otras buscaron con angustia la proteccion de los dioses —el gobierno— rogando
la ampliacién, por una y otra vez, de las protecciones arancelarias. Los plazos se
cumplieron, una y otra vez, sin que hicieran esfuerzo alguno para estar preparadas
para el embate siguiente. Otras, un poco mas aguerridas, si buscaron prepararse
para proteger los mercados “domésticos”. Aun hoy, cuando esos mercados do-
mésticos han dejado de existir, son desoladoramente pocos los empresarios que
miran de frente al reto de exportar.

;Por qué nuestras empresas no desarrollan nuevas capacidades a una veloci-
dad suficiente para competir con éxito en nuestros propios mercados? ;Por qué en
tantos casos se repiten las mismas conductas entre nuestros empresarios sin que
sus empresas sean capaces o estén motivadas para adquirir las capacidades que les
permitirian sobrevivir y competir exitosamente? ;Como es que las empresas de
nuestro medio, en su mayoria, no consiguen desarrollar formas mas eficaces de
motivar al personal, de desarrollar marcas e incrementar su valor, de administrar
su logistica y mejorar su servicio al cliente, por ejemplo, cuando sus competidores
internacionales lo hacen constantemente?
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Aprendizaje organizacional: el desarrollo
de capacidades colectivas

El aprendizaje en las empresas no se da de manera espontanea. Se requiere una
voluntad deliberada de la alta direccién para mejorar el desempefio de la em-
presa en multiples dimensiones: en su productividad, en su rentabilidad, en la
satisfaccion y lealtad de los clientes, en la motivacion, en las capacidades y en el
compromiso de sus empleados, en la calidad de sus procesos productivos y en la
del servicio al cliente que presta, etcétera.

En principio son muchas barreras para el aprendizaje las que obstaculizan
el cambio en las pequenas y medianas empresas. Entre ellos se encuentra con
gran frecuencia el hecho de que la administracion tiende a ser centralizada en el
fundador o en su familia directa, con la consecuente dificultad para cambiar los
marcos de referencia en la forma de atacar los problemas que la empresa enfrenta.
Las pequenas y medianas empresas por lo general tienen poca holgura en recursos
para explorar nuevas posibilidades de accion, o para buscarlas en el exterior; sus
problemas son tan inmediatos que no tienen tiempo para voltear a ver a otros
actores que pudieran tomar como modelo. Ni qué decir de estar al dia en cuanto
al pensamiento empresarial en el pais y mucho menos en el mundo.

En las empresas el aprendizaje parte necesariamente del conocimiento, tan-
to explicito como ticito que ya se tiene, y que permite la asimilacién de nuevo
conocimiento. La experiencia previa facilita el aprendizaje cuando se da en el
interés de desarrollar capacidades nuevas y cuando se tiene conciencia de que hay
un conocimiento que es necesario adquirir. Los procesos de aprendizaje que nos
interesa analizar son los que permiten desarrollar nuevas capacidades empresa-
riales y tecnologicas en la empresa.

El aprendizaje como proceso genérico sera el fruto de los conocimientos
acumulados, esto es, de la experiencia. Para el caso de las empresas, como orga-
nizaciones, la capacidad para aprender, como en los individuos, depende del nivel
de los conocimientos con los que ya cuenta y que le permiten a su vez identificar,
valorar y asimilar nuevos conocimientos (Cohen y Levinthal, 1990; Murovec y
Prodan, 2009).

Entendemos a la empresa como una organizacion integrada por personas que
persiguen un objetivo econdmico: la produccién y administracién de un bien o
servicio, la creacion de valor para ofrecer a otras unidades econdémicas a cambio
de la apropiacion de una parte de ese valor. La capacidad para crear ese valor
depende fundamentalmente del conocimiento. El conocimiento es el campo de
oportunidades de negocio.

Cada empresa opera en una estructura industrial que enfrenta un entorno
incierto. El conocimiento y la capacidad para adquirir conocimiento son la me-
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jor herramienta para reducir la incertidumbre. Existen enfoques econémicos,
administrativos, socioldgicos y de negocios que retoman este sefialamiento y lo
incorporan a los conceptos de aprendizaje para el desarrollo de la competitivi-
dad. Sin embargo, la capacidad para adquirir conocimiento depende de que la
organizacion reconozca su valor para generar diferenciadores estratégicos en el
mercado o para optimizar su operacién. No basta que la empresa pueda generar
aprendizaje —sea formal o informalmente—, es necesario que sea capaz de ges-
tionarlo de manera que le permita desarrollar esos diferenciadores a partir de la
adquisicion de nuevas capacidades empresariales, tecnoldgicas y de innovacion.

Cuando un trabajador en la empresa domina las caracteristicas y el funciona-
miento de la maquinaria que opera, como la forma de realizar su mantenimiento,
por ejemplo, se incrementa su capacidad para aprender rapidamente de otras
maquinarias parecidas. Cuando esta capacidad es colectiva, es decir, que un grupo
de trabajadores domina las caracteristicas de distintos equipos, entonces la capa-
cidad de aprendizaje aumenta geométricamente si hay en el grupo la capacidad
para compartir el conocimiento individual. La pregunta es, por supuesto, cuntas
de nuestras pequefas y medianas empresas cubren estas condiciones, sea en el
ambito de la produccién, de la mercadotecnia, de la calidad en el servicio o de
cualquiera de las operaciones clave de la firma. ;Y cudntos de los directivos se
preocupan de que su organizacion sea capaz de aprender?

Cuando un trabajador se incorpora por primera vez en una nueva actividad
la dificultad de entender una funcién, que para otros compaieros es muy facil
y evidente, es el resultado de no haber incorporado los conocimientos tacitos
que esa funcion requiere, y que pueden ser ya parte del conocimiento implicito,
compartido por los demas trabajadores de la empresa.

Edgar Schein (2006) enfatizd la relacion entre la capacidad de aprendizaje dela
organizacion y la comunicacion que existe entre las diferentes subculturas en ella:
la del drea de ventas vs. la del area de produccion y la del nivel ejecutivo vs. la de los
niveles operativos, por ejemplo. El aprendizaje organizacional ocurre en la medida
en que diferentes subculturas se pueden comunicar en ambientes psicoldgicamente
seguros —clima— y mediante c6digos, lenguajes y modelos mentales compartidos.
Pero la principal fuerza que configura o no esa cultura en la organizacion es la que
imparten sus fundadores y directivos. Una vez configurada la cultura de la orga-
nizacion en ese sentido so6lo cambiard si sus integrantes comparten experiencias
intensas y significativas en ese sentido. De lo contrario, la rutina y “la forma en la
que asi se hacen las cosas” se convierten en el sello de la organizacidn, al que se
asimilan sus nuevos integrantes, por lo general con poca capacidad para modificar
esas condiciones. Los propios integrantes “veteranos” de la empresa y sus distintos
grupos se encargan de “adaptar” al recién llegado a las normas preexistentes.

Muchas de las dificultades en el aprendizaje organizacional provienen de la
misma condicion tacita en la que se encuentra el conocimiento implicito o no
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codificado —aunque existen otros problemas vinculados con decisiones y elec-
ciones de nivel individual. Un individuo que ha aprendido la forma de operar un
torno podra elegir si desea 0 no compartir su conocimiento. ; De qué depende su
eleccion? Las elecciones o decisiones de un individuo se encontraran relaciona-
das con los patrones de conducta que sostiene y que involucran sus habilidades
y capacidad. En particular, su disposiciéon a compartir el conocimiento depen-
dera de las expectativas que tiene con respecto a la conducta de sus colegas en
la interaccion: si espera una competencia o rivalidad o si espera cooperacion
de sus compaiieros. Cuando espera reciprocidad tendera a estar mas dispuesto
a compartir el conocimiento. Si el juego es de suma cero tendera a reservar ese
conocimiento para si mismo. En un ambito colectivo, como se ve en el capitulo
“Capital social: la cultura de la colaboracion”, estas expectativas configuran la
disposicion de unas empresas para colaborar con otras.

La cultura de una organizacion es configurada por sus directivos. En una em-
presa la cultura no sdlo contiene conocimientos y lenguajes especificos sino tam-
bién actitudes y valores como la desconfianza o el gusto por la experimentacion.
Puede ser que esas actitudes o valores no sean expresados nunca explicitamente,
aunque configuran la actitud que los miembros de la organizacion y los nuevos
miembros de la organizacién comparten hacia el conocimiento y hacia el valor
que eventualmente puede tener para su prosperidad.

Cuando el directivo opera y dirige la organizacion con la premisa “No los
capacito porque luego se van’, no sélo estd rechazando la asimilacién de nuevo
conocimiento en la empresa (Murovec y Prodan, 2009) sino que esta construyen-
do un ambiente en el que las expectativas reciprocas son negativas, y una cultura
organizacional en la que el aprendizaje estd ausente e incluso es castigado. Estas
empresas, la inmensa mayoria de nuestras empresas, desarrollan implicitamente
una vision estatica del papel del conocimiento en ellas y la pasividad de todos sus
integrantes frente a ¢l. El directivo que fund¢ la empresa con la premisa de que es
él quien sabe como se hacen las cosas crea un ambiente y una culturaen ellaen la
que el papel que los empleados asumen es que a ellos solamente les corresponde
preguntar y obedecer.

Probablemente esta variable es la que marca una mayor diferencia entre las
empresas “tradicionales” y las que muestran una nueva mentalidad empresarial
en el occidente del pais. Por medio del analisis sistematico de multiples entre-
vistas es posible identificar patrones especificos en el discurso que distinguen al
empresario moderno de aquél de viejo cuilo. De manera ilustrativa, podemos ver
esas diferencias en fragmentos de entrevistas que presentaremos para ilustrar los
estilos de pensamiento que se dan entre nuestros empresarios.

Un empresario de la industria metalmecanica expresa una vision estdtica y
pasiva del conocimiento y el aprendizaje en su firma de esta manera:
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Pues mas bien en la cuestién operativa no hay mucho que capacitar ya, porque es
como cuando aprendes a manejar, lo interesante aqui es la reparacion de las maqui-
narias cada que viene algun técnico a ayudarnos porque algo pasé ahi; entonces si
es donde la capacitacion es algo importante, pero mas que nada es por la reparacion
y mantenimiento, no por la operativa.

Como los aborigenes del Amazonas, estas empresas consideran que el mundo

es estatico y que el conocimiento minimo indispensable para sobrevivir es sufi-
ciente. Mds grave aun es cuando esta postura se contamina del individualismo o
de la confrontacion antagoénica con los trabajadores, la postura que simplemente
afirma “No los capacito porque luego se van™

En contraste, afortunadamente, nuevas actitudes en cada vez mds empresarios

manifiestan un punto de vista diferente, generando capital humano y capital social
dentro y fuera de la empresa; una cultura de aprendizaje empapada de aprecio
por el conocimiento. Un empresario de la industria metalmecanica lo expresa asi:

No tenemos miedo a eso porque sabemos que [capacitar] es contribuir a la sociedad
y sabemos que esa persona, a donde va, se va a llevar lo que aqui adquirio, y sabemos
que tenemos que correr el riesgo, no podemos evitarlo. Y decir que no los capaciten
porque son nuevos, nosotros no lo vemos asi, lo vemos como una inversién que, a
donde vaya la persona, le va a ir bien, y si se va de aqui con conocimientos, sabemos
que se va con la conciencia y la gratitud de que aqui obtuvo algo. Ademads en un
programa, cuando capacitamos, no nos limitamos a mandar a una sola persona,
mandamos a varios de la misma drea, para aprovechar el evento y tener la posible
carta de remplazo del que se pueda ir, y ademas en la practica y en el trabajo estamos
dia a dia haciendo movimientos, porque la misma gente pide eso. Nosotros tenemos
un sistema de evaluacion donde de 10 puntos de que consta la linea de evaluacion, por
ejemplo, yo domino 5. Entonces, los otros 5 que me faltan, ;qué voy a hacer? Entonces
la gente se acerca y te piden ir rolando, porque asi les das la oportunidad de aprender
y de tener un ingreso mejor, porque van escalando en categorias. Entonces, si él se
preocupa, pues lo vas a ver, y a través del sindicato nosotros hacemos reuniones y
evaluamos. Esto se da con base en aptitudes de cada persona. Algunos tardan dos
afios, otros dos meses. Se basa en la habilidad de cada persona de ir aprendiendo. La
gente estd muy dispuesta, hay mucha voluntad y mucha nobleza de la gente, el sin-
dicato también colabora mucho en ese sentido. Entonces es una ventaja muy buena,
de que podemos hablar muy bien con la gente.

El proceso de aprendizaje no es espontaneo ni ocurre de manera aleatoria;

obedece a principios especificos en el contexto organizacional: a medida que un
conocimiento es mas implicito y personal, por ejemplo, y que la informacion tiene
barreras para difundirse dentro de la organizacion, se incrementa la dificultad en
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el aprendizaje colectivo. Por ello resulta necesaria la voluntad expresa de desarro-
llar esos canales de comunicacion y cédigos internos en la empresa, que permitan
asimilar, compartir y aprovechar nuevos conocimientos.

Procesos semejantes pueden dificultar o favorecer la transferencia de cono-
cimiento entre firmas, o entre las firmas y las instituciones, facilitando o entor-
peciendo la innovacién y el aprendizaje colectivo en una comunidad empresarial
regional. Volveremos sobre este punto en los siguientes capitulos.

A medida que un proceso de aprendizaje es mas complejo se apoya también
en conocimiento y en habilidades cada vez mas complejas. En la medida en la que
los miembros de la organizacién comparten codigos que reflejan este conocimien-
to es posible acelerar el proceso de aprendizaje y el desarrollo de nuevas capacida-
des en la empresa. Por desgracia, el patron méds comun es el de un fundador que
mantiene un férreo control de su empresa y que no sélo ha dejado de aprender,
sino que impide que sus subordinados tomen la iniciativa de experimentar y
asimilar nuevos conocimientos que mejoren la viabilidad y el crecimiento.

En las organizaciones las interacciones que dan lugar al aprendizaje pueden
evolucionar o involucionar siguiendo reglas y rutinas que surgen en ellas. Las
rutinas y las inercias se generan por voluntad expresa o por simple inaccién. En
la medida en la que una empresa maneje deliberadamente sus procesos de apren-
dizaje podra adquirir control de éstos. En caso contrario estos procesos estaran
determinados por los procesos culturales del medio en el que opera la empresa:
los usos y costumbres, las actitudes implicitas hacia el conocimiento y el valor que
pueden tener seran asimilados en la empresa sin mayor nocién de ello por parte
de sus integrantes. Como hemos visto, sin un esfuerzo deliberado de aprendizaje
la empresa tendera a perpetuar los sistemas operativos y el modelo de negocio
que adquirié cuando empezé sus operaciones. En estas condiciones, y ante la
competencia creciente, caera cada vez mas rapidamente en la obsolescencia y en
la incapacidad para competir.

La empresa inteligente

Un individuo sdlo intenta aprender de él cuando sabe que en alguna parte hay un
conocimiento que le resultara util. El aprendizaje sera mucho mas efectivo si ese
individuo busca ya un conocimiento especifico y que requiere para lograr objeti-
vos concretos. No es lo mismo aprender por casualidad, o por simple asimilacion
de lo que se observa alrededor, que aprender porque se reconoce la necesidad de
un conocimiento que atin no se tiene.

De manera andloga, podemos diferenciar entre la organizaciéon que aprende
simplemente porque absorbe lo que se le presenta y lo que podemos llamar or-
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ganizaciones inteligentes. Este segundo caso corresponde a las empresas que no
s6lo adquieren capacidades nuevas sino que se plantean objetivos que les exigen
asimilar o desarrollar nuevo conocimiento y nuevas capacidades continuamente.
Estas empresas presentan capacidades de aprendizaje de orden superior (Kuwada,
1998; Laamanen y Wallin, 2009; Murovec y Prodan, 2009). En la bibliografia espe-
cializada estos procesos conducen a lo que se conoce como capacidades dindmicas
(Eisenhardt y Martin, 2000; Hung, Yang, Lien, McLean y Kuo, 2010) y resultan
en un impacto mds directo en el desempeno de la empresa cuando se encuentran
arraigados en el aprendizaje tecnoldgico (Cetindamar, Phaal y Probert, 2009).

El aprendizaje organizacional en este nivel es el resultado y a la vez el proceso
de obtencién de la capacidad para comprender, generar ideas nuevas y, conse-
cuentemente, actuar de modo efectivo dentro de las organizaciones y comunida-
des en un contexto de alta volatilidad e incertidumbre. Representa la capacidad de
la empresa para anticipar y adaptarse a condiciones cambiantes de competencia.
Su fundamento es la visiéon proactiva de la empresa que decide de antemano los
objetivos que quiere lograr e identifica las capacidades que necesita desarrollar
para alcanzarlos.

Esta es una diferencia fundamental entre las empresas tradicionales y la nueva
generacion de firmas en nuestro medio, pues la empresa tradicional s6lo cambia
sus procesos operativos de manera reactiva, y aun asi sélo cuando le es indis-
pensable para, simplemente, sobrevivir. Muchas empresas, las que hemos visto
desaparecer en los tltimos veinte aiios, ni siquiera de esto fueron capaces. Un caso
tipico es un fabricante de guantes de latex, proveedor de cadenas de farmacias en
el occidente del pais. Su calidad, suficiente hace veinte anos, gradualmente fue
superada por otros competidores. Al reducirse sus ventas simplemente redujo
su produccion y traté de contratar personal de menor nivel de calificacién para
reducir sus costos. Su calidad se deteriord cada vez mas. Su operacion se redujo al
grado de ser insuficiente para proveer ingreso para la familia. Ante la posibilidad
de hacer cambios de producto o de mercados, o de modificar procesos, la respuesta
literal fue: “Estd bien, pero que no me cueste”. Como para muchos otros empresa-
rios de su generacion, la misma edad bioldgica —tenia cincuenta y cinco afos en
ese momento— debilit6 gradualmente su capacidad de aprendizaje y adaptacion.

En cambio, como veremos mas adelante, la empresa que alcanza niveles su-
periores en su capacidad de aprendizaje construye —aprende a construir— rela-
ciones estables de colaboracion con otras empresas. A diferencia de la empresa
tradicional, fundada en el recelo y la desconfianza, la empresa que desarrolla la
capacidad para aprender de forma continua se nutre de la informacién, de cono-
cimientos, de experiencia, de capacidades y comportamientos que intercambia
con otras personas y empresas a su alrededor.

;Qué puede significar esta capacidad de aprendizaje en nuestro contexto? En
nuestro medio una empresa capaz de aprender y generar nuevas capacidades, aun
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en industrias tradicionales, es una empresa que deliberadamente aprende mejores
formas de organizar el trabajo —en células de produccion, mediante métodos
como 5S’s y KanBan, por ejemplo—, mejores formas de tomar sus decisiones
financieras —progresando de usar los servicios de un contador externo al uso
de estados contables para toma de decisiones de inversion—, mejores formas de
relacionarse con sus proveedores —pasando de ser un comprador pasivo al desa-
rrollo de convenios de beneficio mutuo, en los que asegure condiciones de calidad,
servicio y tiempos de entrega—, etcétera.

En los niveles mds altos de capacidad de aprendizaje en empresas de nues-
tro medio se encuntran las de la industria farmacéutica veterinaria, que pueden
especializarse en servicios de manufactura por contrato —maquila—, pero que
desarrollan la capacidad para optimizar su produccidn, al grado de tener mejores
tiempos de respuesta y volumenes de produccién que las propias empresas que
contratan sus servicios. Estas firmas pasan después a desarrollar capacidades de
innovacion y comercializacion que también ponen a la disposicion de sus clientes.

Estas empresas poseen un clima que fomenta el aprendizaje cotidiano y meca-
nismos formales de capacitacion constante. Silos portadores de conocimiento en
la compaiiia incrementan continuamente su competencia, y si interactian entre
si para compartir e incrementar sus capacidades, se puede hablar de aprendizaje
organizacional.

La gestion del aprendizaje como funcion consciente y deliberada, con métodos
profesionales, puede lograr niveles muy superiores de aprendizaje organizacional.
Cuando una organizacion ha desarrollado el habito y la capacidad de aprender
como modo de ser puede catalogarse como una organizacidn inteligente. De ahi
el paso a la innovacién como recurso de adaptacion y competitividad es natural
(Chen, Lin y Chang, 2009; Zollo, Reuer y Singh, 2002). Volveremos sobre esto.

Aprendizaje y desarrollo de capacidades
empresariales

Los recursos con los que cuenta una empresa —capital, bienes de capital, in-
fraestructura, acceso a materias primas, personal— no son garantia del éxito per
se —entendiendo por éxito la permanencia en el mercado y la rentabilidad de
las operaciones—. Una parte importante de la bibliografia cientifica, y de la de
divulgacion en este campo, busca encontrar los determinantes de las capacidades
que hacen a una empresa competitiva tanto en el corto como en el largo plazo. En
oleadas sucesivas los autores han atribuido el éxito empresarial, entendido de muy
diversas formas, a la cultura y la orientacién emprendedora de los autores (Collins
y Porras, 1996; Deal y Kennedy, 2000; Madhok y Osegowitsch, 2000; Minguzzi
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y Passaro, 2001; Peters y Waterman, 1982), a la mezcla particular de recursos y
capacidades con las que cuenta la empresa (Barney, 1991, 2001), a la posicién que
guarda en los sectores y cadenas productivas en las que opera (Hult, Ketchen y
Arrfelt, 2007; Lin, Tung y Huang, 2006), a su capacidad estratégica (Porter, 1980),
entre otros muchos enfoques. Pero esta busqueda ha resultado infructuosa hasta
ahora. Incluso en los casos mas citados, el éxito en este esfuerzo ha resultado, o
bien efimero, o bien incapaz de resistir un analisis riguroso y cientifico de sus
afirmaciones.

El hecho es que la gestion de los recursos con los que cuenta la empresa, su
personal, y los vinculos entre los miembros de la organizacién son elementos clave
en ese esfuerzo, pero solo en la medida en la que la empresa es capaz de continuar
aprendiendo en contextos de incertidumbre y alta volatilidad. Dada la cantidad
de publicaciones que han tratado este tema parece dificil justificar que haya atri-
butos en las firmas que por si mismos aseguren un desempeiio competitivo en
el mediano y largo plazo, desligados de la capacidad de la organizacién y de sus
integrantes para aprender y adaptarse a circunstancias cambiantes. Mas que de
los recursos con los que cuenta, la competitividad de la empresa depende de las
capacidades que adquiere y de su habilidad para desarrollarlas y adaptarlas de
manera continua.

Las capacidades de la empresa son el conjunto de conocimientos y habilidades
que son producto del aprendizaje colectivo en la organizacion. Son el resultado de
la combinacién de recursos y decisiones que se toman en etapas tempranas de la
firma y que buscan su sobrevivencia, en primer término. Conforme algunas
practicas resultan exitosas —arrojan los resultados necesarios para estabilizar la
operacion de la empresa— dan lugar al establecimiento de rutinas organizativas.

En sus primeras etapas estas rutinas y capacidades se desarrollan bajo la
direccién centralizada del duefio y fundador de la empresa. Conforme ésta crece
las capacidades que se construyen son el resultado de la accién coordinada y el
intercambio de informacién entre sus miembros y entre los diversos grupos y
subculturas que la integran.

No todas las empresas logran transitar de la adaptabilidad que inicialmen-
te exige la supervivencia al aprendizaje como parte de la misma cultura de la
organizacién. Como hemos visto en el capitulo sobre la cultura empresarial,
en la inmensa mayoria de los casos las empresas de nuestro medio se vuelven
estaticas, se estancan en el nivel de las capacidades iniciales que les permitieron
sobrevivir.

El fundador de la empresa puede, por ejemplo, tomar las decisiones relativas
a compras, produccidn, ventas o reclutamiento de personal. Puede darse cuenta
de que le da buen resultado contratar sélo a amistades de sus actuales empleados,
sélo a mujeres o s6lo a hombres. Con el tiempo su empresa estard configurada
por una comunidad relativamente homogénea de empleados. Una situacion asi
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puede ser adecuada para su modelo de negocios o no, pero no necesariamente
se logra que estas decisiones se conviertan en una politica utilizada por un édrea
de personal para reclutar personal idéneo. En muchos casos el dueno sigue en-
trevistando a los candidatos y tomando todas las decisiones de contratacion.
Cuando llega a soltar esas riendas, silo hace, la empresa tendera de todas maneras
a continuar con la vieja practica, independientemente de que esto resulte en un
perfil de la plantilla de personal adecuado y éptimo para que pueda sobrevivir,
crecer y competir al cambiar las circunstancias externas.

Puede ocurrir que la practica de contratar s6lo a amigos de los actuales em-
pleados resulte en una plantilla de personal que resulta util para reducir el ausen-
tismo y la rotacién del personal. O puede suceder que contratar s6lo a mujeres
resulte en un comportamiento promedio mds responsable que si la practica fuera
distinta. Decimos, sin embargo, que hay aprendizaje organizacional sé6lo en la
medida en la que los miembros de la organizacion asumen que ésta es una prac-
tica valiosa y la emplean colectivamente para resolver problemas y para hacerla
crecer, adaptandola, por ejemplo, a nuevas circunstancias, conforme lo exige la
competencia planteada por otras empresas en ese frente, como incrementar los
sueldos, pero mejorar los criterios mediante los cuales se evalta el nivel de expe-
riencia o habilidad que el empleado tiene.

El aprendizaje y la adaptacion pueden ocurrir porque se establezca una di-
rectiva al respecto, cuando al dueio le resulta imposible hacer personalmente la
seleccion y contratacion, o puede ocurrir porque se reconozca que determinada
préctica ha permitido a la empresa superar alguna crisis. Esa es una de las for-
mas en las que se configuran la cultura y los procedimientos operativos de las
organizaciones (Schein, 2006; Witt, 1998, 2007): al establecerse una practica que
deja de ser cuestionada se convierte en conocimiento tacito en la empresa, que es
compartido por sus miembros, facilita la comunicacién, y permite que la empresa
sobreviva y, en algunos casos, prospere.

Siguiendo este ejemplo, al paso del tiempo la empresa cuenta con una ca-
pacidad que puede resultarle valiosa para sobrevivir y prosperar, en este caso la
capacidad de reducir el ausentismo y la rotacién de personal. Aunque muchas
circunstancias externas e internas en la empresa cambian y una practica operativa
como ésta debiera adaptarse a las nuevas circunstancias. ;Por qué entonces este
aprendizaje y adaptacion es mds la excepcion que la norma?

Si se analiza este ejemplo, como muchos otros que hemos observado en los
casos estudiados y en la consultoria realizada durante veinte afios, se puede obser-
var que una capacidad como la descrita puede resultar funcional en contextos de
relativa estabilidad y para un determinado tamafio de empresa. Es claro también que
una capacidad de este nivel dificilmente puede competir con capacidades basadas
en sistemas de reclutamiento y seleccion de personal mas avanzados, como pueden
ser los exdmenes psicométricos u otras practicas ain mas avanzadas en este campo.
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Esta capacidad inicial, de relativamente bajo nivel, puede convertirse en un
freno para el crecimiento y la viabilidad de la operacion. Si asi ocurre sélo aquellas
empresas que son capaces de identificar ese hecho y de sustituir esos procedimien-
tos operativos por otros de mayor nivel podran enfrentar mejor a la competencia,
crecer y contar con plantillas de personal mejor capacitado y eficaz para lograr
las tareas que la organizacion requiere.

;De qué depende que una empresa sea capaz, primero, de identificar aque-
llas rutinas o capacidades que han dejado de serlo, y luego de identificar o crear
nuevos procedimientos operativos de mayor nivel, que les permitan mantenerse
a la altura de la competencia que enfrentan?

Es claro que cuando la empresa comienza tiene que darse un intenso perio-
do de exploracion en el que el emprendedor, por ensayo y error, adopta, evalua
y rechaza determinadas practicas. Hace esta evaluaciéon de manera intuitiva y
guiandose por aquellas practicas que conoce por haberlas visto en torno suyo y,
tal vez, por haberlas empleado en otras empresas. Con el tiempo, conforme ha
encontrado las practicas que representan una soluciéon minima satisfactoria (Ca-
plin, Dean y Martin, 2013; Fiori, 2011; Simon, 1976), y presionado por la multitud
de problemas que debe enfrentar cotidianamente, el emprendedor se queda con
la que le representa una solucion aceptable, no necesariamente la mejor.

Esto es, el empresario no agota en principio todas las opciones posibles en su
busqueda, esto es imposible, y mas atin para quien debe imperiosamente atender
nuevos problemas cada dia. Incluso entre las opciones que primero encuentra a
la mano no busca hasta encontrar una solucion 6ptima. Y en caso de encontrarla
esa solucidn sélo sera dptima para las circunstancias y para el grado de desarrollo
que la empresa tiene en ese momento. El empresario promedio se queda con la
solucién que le representa la superacion inmediata o la disminucién de los pro-
blemas que esta enfrentando.

;Cual es el motor de busqueda que llevaria al empresario a cambiar aquellas
rutinas o procesos que pueden haberle resuelto inicialmente el problema? ;Qué
es lo que puede llevarlo a continuar su busqueda de mejores practicas, o si no al
menos a estar atento a otras opciones mejores que se le pueden presentar?

Nuestros datos, los mas de mil casos que hemos manejado colectivamente
en nuestro grupo y los mas de 350 que han sido sistematicamente codificados y
analizados, dicen que hay un subgrupo de emprendedores y empresarios que con-
tindian su busqueda mas alla de la soluciéon minima e inmediata a sus problemas:
son aquellos que desde un principio arrancaron su proyecto con objetivos mas
alla de la supervivencia y el ingreso personal minimo indispensable.

La escala que utilizamos para medir este rasgo tiene cinco niveles: desde los
objetivos que se limitan a tener un ingreso personal y familiar hasta la institu-
cionalizacién de una empresa capaz de exportar, pasando por el crecimiento y
expansion de su firma mas alla de lo indispensable para asegurar el nivel de vida
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y el patrimonio de su familia. En una escala de cinco niveles, el valor promedio es
de 2.83, con el valor més frecuente (184 casos) de 3, que corresponde al crecimiento
y expansion del negocio. Los niveles 4 y 5, que corresponden a la diversificacion
hacia nuevos productos y mercados y a la institucionalizacién de la empresa,
aunque menos frecuentes, representan a los empresarios que pretenden llevar a
su empresa mas lejos que la sola provision de un modus vivendi para la familia.
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Grafica 3.1. Distribucion de nivel de objetivos

Estos grupos de empresarios, con objetivos de nivel mads alto, son los mas
inclinados a mantener a su empresa aprendiendo y mejorando el nivel de sus
sistemas y procesos operativos. Como ya lo vimos, el nivel de los objetivos del
empresario es uno de los mas poderosos predictores del nivel de practicas y sis-
temas operativos que la empresa tendra. Es decir, al preguntar por los objetivos
que el empresario ha fijado para su firma podemos saber con razonable precision
el nivel que la empresa tiene: desde las practicas mas rudimentarias —cuando los
objetivos son de menor nivel— hasta las practicas “de clase mundial” cuando el
empresario manifiesta tener objetivos del mas alto nivel.

Como se vio en el capitulo anterior, el desarrollo continuo de capacidades
en la empresa es mas complejo de lo que parece. Mantener a la empresa descu-
briendo y desarrollando nuevas capacidades requiere tiempo, recursos y hasta
una orientacion y habilidades particulares en el personal directivo. La orientacién
emprendedora propia de las primeras etapas en la vida de la empresa tiende a dar
lugar a la orientacion gerencial, que busca reducir el riesgo y la incertidumbre
y que, habiendo demostrado la capacidad de la empresa para sobrevivir, pierde
gradualmente el interés por experimentar y por aprender.
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Este fendmeno ha sido ampliamente estudiado. La aparente incompatibilidad
de esas dos orientaciones, que corresponden al aprendizaje explorativo y al explo-
tativo (March, 1991), que examinamos en el capitulo anterior, no es absoluta. Las
empresas pueden desarrollar ambas capacidades en un nivel significativo, siempre
que sus directivos tengan la visién y las capacidades necesarias (Andriopoulos y
Lewis, 2009; O’Reilly III y Tushman, 2004; Tushman y O’Reilly III, 1996).

;Qué pasa, por ejemplo, cuando una radiodifusora debe continuar optimi-
zando sus técnicas de produccidn y comercializacion de spots y al mismo tiempo
explorar las nuevas posibilidades que la tecnologia hace posibles para difundir
contenidos a través de Internet? ;Pueden los mismos directivos hacer frente a
ambas demandas? Normalmente no. En nuestro medio, como en muchos otros,
las empresas que se encuentran en la primera situacién son dirigidas por sus
fundadores o por gente que ya tiene varias décadas laborales en su haber. Su
capacidad para aprender y su afdn por experimentar son limitados.

Con todo, para aquellas empresas que son capaces de sostener ambas orienta-
ciones las perspectivas son por demas positivas. Estas empresas son conocidas en
la bibliografia especializada como “ambidiestras”. Aunque para ello se requiere que
los directivos tengan en sus premisas de trabajo la voluntad de cambiar y aprender.

;Por qué no se ha dado esta premisa entre nuestros empresarios con la fre-
cuencia que nos haria ser mas competitivos? Al hacerse presente la competencia
extranjera, largamente anunciada, las empresas de distintos sectores tendrian que
haber respondido desarrollando capacidades nuevas para hacerle frente.

Por supuesto, la politica de sustituciéon de importaciones, primero, y las
politicas de apertura indiscriminada y laissez faire después fueron una forma
completamente apatica y errénea de plantear incentivos para el aprendizaje y la
evolucion de las empresas. Por ello son muy pocos los empresarios que se han
propuesto desarrollar esas capacidades, y menos aun los que lo han logrado. Estas
condiciones favorecieron primero la vision estatica de que el conocimiento con
el que se inici6 la empresa es suficiente para sobrevivir y prosperar. Después la
apertura indiscriminada, en ausencia de una politica industrial coherente, favo-
recié el repliegue hacia actividades de menor valor afadido, y no el desarrollo
de nuevas capacidades.

Las capacidades de la empresa pueden definirse también como las rutinas
y los procesos que permiten utilizar eficientemente los recursos, a través de los
procesos y practicas que se manejan, con el proposito de lograr un fin determi-
nado: optimizar la produccion, elevar la calidad del producto o servicio, conocer
las preferencias de los clientes o elevar la tasa de rotacion de los activos®.

Los empresarios conocen esto como “darle més vueltas al dinero”. Con cada ocasion en el que
invierten, producen y recuperan su capital de trabajo retienen una parte como ganancia. Un
capital puede rotar varias veces en un tiempo determinado en lugar de una sola, por lo que eso
significa mayores utilidades para la empresa.



La cultura empresarial y los procesos de aprendizaje organizacional 59

Las capacidades resultan del conjunto de habilidades que se tienen en la em-
presa, aplicadas a resolver los aspectos cotidianos y los estratégicos en su operacion,
desde las que se han desarrollado en ambito productivo, hasta las desarrolladas
en el ambito gerencial y en el laboral. En su conjunto integran la forma en la cual
la empresa resuelve las incertidumbres inherentes a la operacién y a su relacion
con los mercados: su forma de contratar personal, para asegurar que tenga las
habilidades criticas, y para establecer una relacion estable con la organizacion; la
forma de manejar las finanzas, para enfrentar altibajos en los ingresos; la forma de
utilizar marcas o promociones, para tener un lugar en la mente de los clientes o
consumidores; la forma de organizar la produccidn, para evitar costos excesivos y
garantizar la calidad que se requiere en el mercado para competir y muchas otras.

Las capacidades son el elemento fundamental sobre el que la empresa busca
la viabilidad y la rentabilidad en el largo plazo; son el recurso que tiene para
construir, integrar y reorientar sus competencias, tanto internas como externas,
para responder oportunamente a los cambios en el entorno. Entre las capacidades
se encuentran la cultura corporativa, las caracteristicas y la orientacion de los di-
rectivos, los recursos humanos con sus habilidades y actitudes, las competencias
organizativas, etcétera.

Michael Porter (1980) presenta un esquema valioso para integrar y eslabonar
las capacidades de la empresa (véase el capitulo 1). En el esquema diseniado para
entrecruzar las funciones basicas de la empresa —logistica de insumos, opera-
ciones, logistica de distribucion y servicio al cliente— con las funciones de apo-
yo —infraestructura, recursos humanos, investigacion y desarrollo tecnoldgico
y aprovisionamiento— este autor plantea que la articulacién de las capacidades
aprendidas y desarrolladas en la empresa pueden representar los pilares de su
estrategia que le permiten diferenciarse de la competencia y son dificiles de imitar.
Una empresa que es capaz de articular sus procesos de administracion de recur-
sos humanos, o los de logistica de distribucion, con innovaciones tecnoldgicas
tendra fortalezas que otras empresas no pueden facilmente imitar. Esto sucede
porque, como ocurre con los intentos de transplantar las practicas de calidad de
las empresas japonesas, las rutinas y procesos que son visibles para los competi-
dores estan soportadas por otras que no lo son, por lo que los intentos de imitar
una estrategia en el mercado en pocas ocasiones son fructiferos. Aos mas tarde
Barney (1991) plante6 un enfoque en el que estas capacidades deben ser valiosas,
escasas, dificiles de imitar y dificiles de sustituir, aunque a la fecha este enfoque
ha resultado incapaz de ofrecer conocimiento que permita predecir cuando una
capacidad resultara exitosa o no.

Si se logra la creacion de capacidades estratégicas en la empresa es posible
realizar actividades funcionales de forma mas eficiente que la competencia y ob-
tener mayores recursos estratégicos. En una empresa inteligente estas capacidades
le permiten adaptarse de forma dindmica a las demandas del entorno.
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Las empresas que buscan desarrollar capacidades adaptativas pueden con-
siderar la comunicacién un proceso espontaneo, que se da de manera natural,
y no se percibe la necesidad de desarrollar la capacidad para administrarlo: se
dan instrucciones minimas y se deja que la comunicacién ocurra basicamente
mediante sus canales informales. En un segundo nivel la organizacién puede
descubrir la necesidad de sistematizar su comunicacion interna: se establecen
mecanismos para que la informacion fluya por ella y que todos puedan estar al
tanto de la informacién que requieren para trabajar en conjunto. En el estadio
de mayor desarrollo la comunicacion se entiende como un vehiculo que debe
contribuir, en forma activa, a la transformacion de la empresa misma. Rebasa la
funcién de apoyo del funcionamiento interno y adquiere un caracter estratégico
para gestionar el cambio; se convierte en la via fundamental para el alineamiento
del comportamiento de personas y grupos con las metas de la organizacion y su
identificacién con el cambio. Se utiliza no s6lo para comunicar ideas e informa-
cién sino para buscar nuevo conocimiento.

A lo largo de este proceso —cuando las empresas son dinamicas en este
aspecto— se genera la capacidad colectiva para desarrollar el conocimiento y la
innovacién en la empresa (Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002). Aun en otro nivel
la capacidad de innovacién surge también en su relacioén con clientes, proveedores
y aliados. La relacion entre proveedor y usuario explica el flujo de informacion
relevante que puede llevar a la generacion de un cambio o innovacion en la orga-
nizacién. La innovacion surge como el desarrollo de nuevas ideas al interior de la
empresa o en su relacion con otras organizaciones de su entorno, cuando existe
la voluntad colectiva de encontrar o desarrollar nuevas formas de hacer las cosas.

En esta perspectiva, es clara la vinculacion entre el aprendizaje organizacio-
nal y la formacién de grupos de empresas que interactiian y que pueden llegar
a la consolidacion de redes dindmicas de innovacidn. Es decir, a través de la in-
teraccion entre las empresas el aprendizaje organizacional puede robustecer las
redes de innovaciéon mediante la generacién de conocimiento colectivo. Al mismo
tiempo esta intimamente asociado a la capacidad de la empresa para integrarse
a los flujos no locales de conocimiento (Lamin y Dunlap, 2011; Lorentzen, 2009;
Mudambi y Swift, 2011; Van Geenhuizen, 2007). Este impacto esta caracterizado
por lo que conoce como “learning by interacting” (Parrilli, Aranguren y Larrea,
2010), donde el proceso de aprendizaje de la organizacion se eslabona con el de
otras organizaciones de su entorno. Para el emprendedor al que le es natural
aprender también le es natural dirigirse a las fuentes de conocimiento disponibles
a su alrededor:

Me he dado a la tarea de conocer. No tenia muchos elementos técnicos o tecnologi-
cos. He estado leyendo al respecto, he estado en cursos, y nos hemos acercado a los
organismos que imparten hoy cursos respecto a lo que es la agricultura protegida. He
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tenido la fortuna de tener cerca a doctores y maestros especialistas, que tienen veinte
o treinta aios en ese campo, y ellos nos han pasado, nos han brindado su informa-
cién y sus conocimientos. Se llama CRECIAC el centro, y esta para los siete estados
del occidente del pais. Es un centro nuevo, especializado en agricultura protegida, y
ahi hemos estado participando.

Desarrollo de capacidades tecnolégicas

La relacién entre los procesos de aprendizaje, las capacidades y decisiones tec-
noldgicas, la innovacion y el desempeiio de la empresa varia de acuerdo con las
caracteristicas propias de la industria y su contexto social, cultural y econémico,
y ha sido ampliamente documentada en la bibliografia especializada (Calantone
et al., 2002; Cohen y Levinthal, 1990; Lamin y Dunlap, 2011; Silvestre y Dalcol,
2009; Silvestre y Neto, 2014; Viotti, 2002). Los comportamientos que conducen al
aprendizaje tecnoldgico y que inciden en las decisiones y las capacidades tecno-
légicas pueden agruparse en patrones claramente asociados a la competitividad
de las empresas, la competitividad de diferentes industrias o regiones e incluso
la competitividad de las economias de distintos paises.

Las capacidades tecnoldgicas en una empresa se definen como la habilidad
para hacer un uso efectivo del conocimiento tecnolégico para generar propuestas
de valor mejores que las de la competencia. No radican en el conocimiento que se
tiene sino en el uso que se le da a ese conocimiento para mejorar la produccién
y para generar nuevos productos y servicios que representan mayor valor para
los clientes de la empresa. Las capacidades tecnoldgicas representan la habilidad
para aplicar el conocimiento, sea de origen cientifico, tecnologico o simplemente
empirico —practico— a la actividad econdmica.

En uno de los articulos clasicos en el campo, Cohen y Levinthal (1990) iden-
tificaron la asociacion estrecha que existe entre la bisqueda de nuevas opciones
tecnologicas, los aprendizajes previos que ha tenido la empresa y su capacidad
para absorber nuevos conocimientos y tecnologias, articulando el concepto de
“capacidad de absorcion”. De manera sucinta: la capacidad de una empresa para
asimilar nuevas tecnologias es funcion directa de sus aprendizajes y sus desarro-
llos tecnoldgicos previos. La capacidad de una empresa para asimilar tecnologias
crece en la medida en la que una empresa ha acumulado experiencia en la bus-
queda y en el desarrollo de nuevas tecnologias. De manera inversa, la capacidad
de una empresa que no ha incorporado o desarrollado tecnologias previamente
es practicamente nula.

En la mentalidad empresarial tradicional, prevaleciente en nuestro pais, la
tecnologia es tacitamente considerada siempre algo que se compra, llave en mano,
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en el extranjero. A pesar de que el cambio tecnoldgico es un lugar comun pocas
son las empresas que incorporan en su cultura la busqueda de tecnologias que
pueden asimilar de manera activa para incorporarlas en sus propios productos o
procesos productivos. Las empresas que aqui llamamos tradicionales estan ancla-
das en la carencia de conocimiento acerca de la misma existencia de tecnologias
que podrian serles ttiles, en la carencia de la premisa basica de que ellas mismas
podrian ser capaces de desarrollar conocimiento tecnoldgico aplicable a sus pro-
pios procesos, y en la creencia firme de que saben ya todo lo que es necesario
saber acerca de su actividad. El efecto perverso de esto se retroalimenta cuando
en esa perspectiva la empresa reduce sus niveles de aspiracion al ver que su des-
empeiio es incapaz de igualar al de empresas extranjeras: sus metas y objetivos
se van reduciendo al nivel de supervivencia mas elemental para después incluso
renunciar incluso a eso. Como a los aborigenes del Amazonas, este esquema
mental los lleva a aceptar resignadamente la desaparicion de la empresa cuando
la competencia aparece, cuando mejores productos y mas baratos servicios apa-
recen en el mercado.

En los mercados globales es cada vez mas obvio que ninguna empresa puede
por si misma avanzar en todos los frentes tecnoldgicos de los que depende su
supervivencia, por lo que la busqueda de conocimiento debe siempre apoyarse
en alianzas y vinculos con otras organizaciones:

En servicio técnico, bueno pues es su servidor también sobre todo [...] pero tam-
bién contamos con gente muy conocida en el drea del centro sur del pais; o sea, si
requieren un servicio técnico y no lo tenemos interno, [...] buscamos a la gente
que es reconocida en el drea, que tiene reconocido prestigio, que sabemos que es
competente, [para] que nos ayuden a solucionar problemas. Nos vinculamos para
ello a universidades, como lo es la Universidad Auténoma de Guadalajara, la udeg,
la Universidad Auténoma de México y algunos centros de investigacion. Nuestro
objetivo es solucionar los problemas del cliente que van generalmente relacionadas
con el desempeno de nuestros productos.

Esta busqueda debe incluir las tecnologias duras que se incorporan en los
productos mismos, pero también las tecnologias de proceso de las que depende
su produccion, al igual que las tecnologias blandas y administrativas que la hacen
mas eficiente (Tu et al., 2006). Como vimos, la capacidad de la empresa para in-
crementar el nivel de sus practicas en un dominio —digamos, la administracion
de la calidad— esta estrechamente asociada a su capacidad para incrementarlo
igualmente en otras —en este caso la distribucion de planta y la organizacion de
la produccion— (Arechavala y Cervantes, 2003). Uno de los empresarios mas
innovadores, entre los que participaron en nuestro estudio, expresa la necesidad
de avanzar en todos los frentes de esta forma:
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Lo primero que hicimos pues fue capacitarnos, ;si? O sea, recurriamos a los cursos
de las camaras, sobre todo ;verdad? a cursos cortos; pedimos asesorias con la gente
que pues que estaban mas relacionadas con lo que es la administracién empresarial:
liderazgo, toma de decisiones, etc. Todo lo que implicaba ello, lo cual pues fue dificil,
porque pues en general lo que nos atraia mads era la investigacion, mas el aspecto
técnico y poco, pudiéramos decir, lo financiero laboral, ;no? Entonces todo eso lo
tuvimos que aprender y lo seguimos aprendiendo. Decir que ya terminamos pues
yo pienso que no. Y en el aspecto técnico, bueno, consideramos nosotros que pues
es una parte de nuestras habilidades; conocemos a los mejores técnicos del pais en
el dambito veterinario, pudiéramos decir, y en el ambito de investigacién y desarrollo,
o sea, creo que hemos desarrollado la habilidad de relacionarnos con un grupo de
investigadores de alto nivel, tanto a nivel nacional como a nivel mundial; para eso
sirve ahorita el internet y pues lo que queremos es aprovechar todos los recursos
que esto genera ;no? En el ejercicio laboral, las capacidades que hemos adquirido
es la capacidad de negociacion, por un lado; el otro el de buscar oportunidades, el
otro es solucionar problemas; digamos que, de hecho, donde estamos trabajando
nuestra principal funcién es solucionar problemas ;Si?, y esto pues es parte de las
competencias que tenemos que desarrollar, nos pagan para solucionar problemas,
no para provocarlos ;no?

La diferencia fundamental entre estas actitudes y las del empresario tradicio-
nal es que mientras que este tltimo afirma conocerlo todo y ser la autoridad en
cuanto a la forma en la que deben hacerse las cosas en su empresa, el directivo de
una empresa que desarrolla capacidades tecnolégicas dinamicas esta dispuesto
a buscar el conocimiento donde resulte necesario en aras de lograr los objetivos
que pretende.

No se trata necesariamente de que la empresa aspire a ser lider en su ramo.
Aun si ése no es el caso, actualmente es indispensable para cualquier empresa
adaptarse continuamente al surgimiento constante de nuevas tecnologias, que
traen consigo la obsolescencia de tecnologias, productos, servicios y procesos
productivos existentes. En esta tarea no todas las empresas son igualmente com-
petentes y, principalmente entre las empresas tradicionales, muchas ni siquiera
se dan cuenta de la presencia del problema, de las posibilidades de resolverlo o
de los recursos que es necesario invertir en ello.

Debe haber una correspondencia —algunos autores la llaman “resonancia” o
“alineacién”— entre los cambios tecnoldgicos en la industria en la que la empresa
participa, sus capacidades tecnoldgicas y las demas capacidades y estrategia de la
empresa (Bolivar-Ramos, Garcia-Morales y Garcia—-Sanchez, 2012; Brown y Fai,
2006; Isobe, Makino y Montgomery, 2008; Jantunen, Puumalainen, Saarenketo
y Kyldheiko, 2005; Kuwada, 1998), lo que implica que la empresa debe ser capaz
de: 1) elegir certeramente los frentes tecnoldgicos en los que desea mantenerse
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activa; 2) asegurar la “resonancia” entre las capacidades tecnoldgicas y el resto de
las capacidades de la empresa, y 3) “desaprender” aquellas capacidades no con-
gruentes con el resto, y aprender nuevas capacidades para ser capaz de adaptar
continuamente su comportamiento a las nuevas circunstancias. Las empresas
que carecen de estas capacidades, en su extremo las empresas que aqui llamamos
tradicionales, tendran los dias contados.

Con estas premisas es facil ver la conexion entre el aprendizaje organizacional
y la capacidad de innovacion: en tanto la empresa estd inmersa en este proceso
de alineacion y realineacion de sus capacidades, y en tanto acumula cada vez
mas conocimiento relevante, su capacidad para encontrar nuevas soluciones a
los problemas operativos, tecnoldgicos y organizacionales se incrementa. ;Sucede
esto entre nuestras empresas?

La respuesta a esta pregunta es afirmativa, pero no precisamente entre las
empresas tradicionales: ocurre entre los emprendedores y empresarios que operan
bajo el esquema —muchas veces completamente tacito— de que estos procesos
de innovacién son la forma natural, légica e ineludible de hacer empresa:

[...] las transnacionales son nuestro reto. Por ejemplo, Bayer sacé un producto, no-
sotros sacamos un producto como modelo, que fue un [...] y tratamos, lo superamos
o la igualamos, obviamente con un costo menor, y para eso tuvimos que romper
algunos paradigmas y fue un producto de investigacién y desarrollo de la empresa.
;Cudl es el problema con las empresas locales? A nosotros nos imitan o buscan, o
nos lo piratean. [...] tiene un producto similar al nuestro, a uno de los nuestros. [...]
igual, concretamente tenemos un producto que sellama [...] contra estrés y mire [...]
practicamente copi6 la féormula, copid la etiqueta, ése era un plagio asi comun, tal
cual, entonces ellos tendrian mas fuerza comercial que la nuestra, sin embargo, el
know how, porque no va todo en la etiqueta, lo tenemos nosotros.

El aprendizaje organizacional en la empresa tiene una intima relacion con el
desarrollo de capacidades tecnoldgicas. Nace de la necesidad, cuando los direc-
tivos son capaces de imbuirla en la organizacién, de encontrar soluciones a los
problemas y limitaciones que surgen en la operacion cotidiana (March y Simon,
1958; Figueiredo, 2002) y del nivel de esfuerzo tanto formal como informal que la
empresa despliega para mejorarla (Jonker, Romijn y Szirmai, 2006). Esto significa,
entre otras cosas, que el esfuerzo por desarrollar las capacidades tecnoldgicas debe
ser explicito, deliberado y apoyado por otras funciones, y alineado a objetivos de
crecimiento, de mercado y de rentabilidad en la firma.

Como vimos en el primer capitulo, las capacidades tecnologicas estan inti-
mamente ligadas con el nivel general del resto de las capacidades en la empresa,
de manera que una empresa con alto nivel de capacidades tecnologicas tendra
también una alta probabilidad de tener capacidades de alto nivel en el ambito
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administrativo, de comercializacion, de administracion de recursos humanos, etc.
De ahi que no sea dificil comprender la naturaleza de su impacto en el desempeno
y en la competitividad de la empresa.

Mas aun, este fundamento nos permite también explicar la relacion que se da
entre las capacidades tecnoldgicas y las de innovacidn: la creacién de productos,
procesos y servicios nuevos y exitosos en el mercado.



CAPITULO 4

Empresas tecnologicas de
economias emergentes: nuevos
actores en los mercados globales

En México, como en varias economias latinoamericanas y en muchas de las eco-
nomias emergentes, ha surgido un segmento importante de emprendedores y
empresas: las empresas de base tecnoldgica. Son empresas, como habremos de
mostrar, que difieren radicalmente de las tradicionales en aspectos como la de-
teccion de las oportunidades de negocio, sus procesos de internacionalizacion,
los recursos con los que cuentan y compiten contra empresas establecidas y los
imperativos que norman sus decisiones y crecimiento.

La diferencia fundamental de estas empresas con respecto a las tradicionales
es que en ellas la tecnologia es un recurso vital. Estan organizadas a partir del
conocimiento y en torno a éste, lo que altera su estructura, su dindmica, sus mo-
delos de negocio e incluso las fronteras de la firma.

Por otro lado, en economias emergentes el origen, los recursos, la dindmica
y los ecosistemas de los que forman parte tienen diferencias importantes con
respecto a sus contrapartes en economias desarrolladas. Mientras que en paises
industrializados el flujo de conocimiento y tecnologia estd directamente rela-
cionado con las actividades de instituciones académicas y de investigacion, los
recursos y la infraestructura tecnoldgica son muchas veces superiores y el capital
de riesgo es mucho mas abundante, en las economias emergentes y en Latinoa-
mérica la situacion es significativamente distinta.

Sin embargo, no sélo las variables del entorno y la abundancia de recursos
son distintas. En la misma mentalidad del emprendedor tecnolégico de América
Latina y de México se dan rasgos importantes que los llevan a tomar iniciativas
y riesgos que no se presentan con frecuencia en los paises industrializados. En
este capitulo habremos de profundizar en algunos de ellos, si bien un estudio
comparativo sistematico de este punto corresponde a otro contexto. Nos interesa
fundamentalmente comprender el origen, la dindmica y las necesidades de estas
empresas con la finalidad de desarrollar mecanismos para apoyarlas, tanto en el
nivel de la consultoria como en el de la politica publica.
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La investigacion de estos temas es, por necesidad, exploratoria y cualitativa
en estos momentos. No esta claro todavia cudl es el universo de las empresas que
pueden ser consideradas en esta categoria ni es facil identificarlas en campo. Esta
por demads, en consecuencia, intentar estudios basados en muestreos estadisticos
e investigaciones de caracter cuantitativo. En el capitulo metodolégico habremos
de retomar estas cuestiones.

Designamos como empresas de base tecnoldgica (EBT) a aquellas cuyo activo
principal es el conocimiento —mas que los bienes financieros o de capital—. Este
activo puede residir en activos de propiedad intelectual —patentes— o en el co-
nocimiento tacito o codificado que reside en las personas o estructuras operativas
de la empresa. Una de sus capacidades clave de estas empresas es, por lo tanto, la
generacion, asimilacién y transferencia de conocimiento y de capacidades tecno-
légicas, que pueden originarse tanto fuera como dentro de la empresa y fluir o no
hacia diferentes componentes de ésta. Las capacidades especificas de la firma para
generar, adquirir y aprovechar conocimiento de manera productiva y rentable se
convierten en bases esenciales de su viabilidad y operacion.

Las BT de reciente creaciéon —start up firms— han sido estudiadas de ma-
nera amplia, dadas su dindmica y estructura particular y la de las redes en las
que operan (Almus y Nerlinger, 1999; Aspelund, Berg-Utby y Skjevdal, 2005;
Boussouara y Deakins, 1999; Casper y Whitley, 2004; Colombo y Grilli, 2005;
Crick y Spence, 2005; Djokovic y Souitaris, 2008; Doganova y Eyquem-Renault,
2009; Granstrand, 1998; Preece, Miles y Baetz, 1999; Westhead y Cowling, 1995).
Su supervivencia y crecimiento en el seno de redes de innovacién han sido exa-
minados también en tanto su comportamiento individual y colectivo da lugar a
procesos emergentes que afectan la competitividad a nivel agregado o colectivo de
las redes en las que operan tanto en economias industrializadas (Calia, Guerriniy
Moura, 2007; Dahlstrand, 1999; Delapierre, Madeuf y Savoy, 1998; Elfring y Hul-
sink, 2003; Lee, Lee y Pennings, 2001), como las emergentes (Bruton y Rubanik,
1997; Fontes y Coombs, 1995).

Para los fines de nuestro andlisis en este momento habremos de conside-
rar empresa de base tecnologica aquella en la que el emprendedor detecta la
oportunidad de negocio a partir del conocimiento y en la que las decisiones
estratégicas, el modelo de negocio yla relacion con el entorno estan planteadas a
partir del conocimiento y la tecnologia como activo principal. En estas empresas
el recurso principal es el conocimiento. No el capital o la infraestructura ni el
acceso a los recursos materiales sino el conocimiento. Es la propuesta de valor
basada en la tecnologia la que les permite atraer el capital que requieren y la
que gobierna la interaccion de la firma con otras organizaciones, e incluso sus
procesos de internacionalizacion.

La investigacion y el analisis de este tipo de empresas en paises industriali-
zados han sido abundantes y sistematicos. En mucho de lo que sigue habremos
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de recapitular parte de esa bibliografia especializada. Sin embargo, en nuestro
medio se ha dedicado poca atenciéon a comprender la dinamica y los impera-
tivos de desarrollo de las empresas tecnologicas. No todo lo reportado para las
empresas de economias desarrolladas es relevante. Mas aun, se podria afirmar
que, de acuerdo con lo reportado en esa bibliografia, las empresas tecnoldgicas
de economias emergentes no deberian existir.

Sin embargo, la evidente proliferacion de este tipo de empresas en Latinoamé-
rica y en México habla de que los componentes y los imperativos que gobiernan
el proceso estan operando y deben ser estudiados.

Si bien son una nueva especie —por analogia con el significado biolégico
de la palabra—, no es previsible que las empresas tecnologicas en nuestro medio
reemplacen a las empresas tradicionales en su totalidad. No es asi tampoco en
los paises industrializados. El acceso al conocimiento y la voluntad de dominarlo
y aplicarlo en la actividad econémica requieren un perfil particular de empren-
dedor, que sdlo representa un porcentaje pequeno de la poblacion. La disciplina
y el esfuerzo en el aprendizaje y la tolerancia al riesgo son poco frecuentes en el
comun de la poblacién e incluso entre los emprendedores.

No es de esperarse, pues, que opere un proceso de reemplazo basado en la
extincidn de una especie y la supervivencia de otras en un ecosistema econémico
particular, a la manera en que lo propone la teoria de la poblacién ecoldgica de
las organizaciones (Hannan y Freeman, 1977, 1984). Si bien la capacidad de apren-
dizaje y adaptacion en las empresas tradicionales no resulta sobresaliente, y esto
implicara que las mas rigidas e incapaces vayan desapareciendo, estamos viendo
también un creciente interés entre directivos, emprendedores y mandos medios
de empresas tradicionales por capacitarse y modernizar sus organizaciones.

Las empresas de base tecnoldgica son fundamentalmente nuevas en muchos
sentidos, como habremos de mostrar en éste y en capitulos subsecuentes. Incluso
en economias desarrolladas estas empresas representan porcentajes reducidos del
total de las unidades productivas. Sin embargo, su impacto en el crecimiento eco-
némico, la productividad, el nivel de los salarios, la generacion y articulacion de
cadenas productivas y la generacion de divisas es muy superior al que su tamano
implicaria, en comparacién con sus contrapartes tradicionales.

Las diferencias entre las empresas de base tecnologica en paises industria-
lizados y las de economias emergentes son importantes. La disponibilidad de
capital de riesgo, el nivel de la tecnologia y la infraestructura de investigacion
y desarrollo a su alcance, asi como las fuentes de conocimiento a las que tienen
acceso difieren de manera importante. Es importante comprender las diferencias
que ocurren en cuanto a los procesos mediante los cuales descubren y desarrollan
las oportunidades de negocio, los modelos de negocio que utilizan desde su origen
y la manera en que los modifican y adaptan a circunstancias externas cambiantes.
Es importante también conocer mejor las diferencias en la estrategia que siguen
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al intentar abordar los mercados internacionales. Las preguntas que guian esta
investigacion se refieren precisamente a esas diferencias y a la necesidad de iden-
tificar los factores que configuran las estrategias y los modelos de negocio en este
nuevo tipo de empresas.

Perfil del emprendedor tecnolégico

Una caracteristica distintiva de estos emprendedores es que comparten la premisa
de que en la ciencia y la tecnologia existe un potencial inagotable de creacion de
riqueza. Pueden o no tener un posgrado en campos cientificos —algunos incluso
solo tienen estudios parciales de preparatoria—, pero tienen la disposicion de
aprender lo necesario. Mas atn, tienen la disposicion y la iniciativa de acercarse
a quienes tienen el conocimiento necesario, sean investigadores locales o inter-
nacionales, sean asesores privados o publicos.

Existe una diferencia fundamental en el perfil del empresario tradicional y
el del emprendedor tecnoldgico: el primero cre6 su empresa asumiendo modelos
de negocio generados en un mercado cerrado; bajo el régimen de sustitucion de
importaciones, el conocimiento técnico requerido para producir bienes era
del dominio comun o bien podia ser adquirido en el extranjero, incorporado en
bienes de capital o bajo licenciamiento. En muchos casos los empresarios inicia-
ron sus empresas adquiriendo maquinaria usada, cuando no como chatarra. Se
apoyaron principalmente en el conocimiento personal que tenfan de un oficio y
en las capacidades administrativas que imrpovisaban al enfrentar las vicisitudes
de la actividad empresarial. Por lo general, cuando lograron un nivel minimo de
supervivencia para sus empresas dejaron de experimentar, de hacer cambios en
sus organizaciones y de aprender.

Por contraste, el emprendedor tecnolégico en la actualidad tiene experiencia
empresarial o formacién que le permite detectar oportunidades de negocio ba-
sadas en la tecnologia y vislumbrar oportunidades de innovacién en los modelos
de negocios que creara para su empresa. Pero, quizds mas importante, tiene una
cultura empresarial de nivel internacional, sea por formacién —muchas veces en
el extranjero—, por experiencia laboral —muchas veces en empresas transnacio-
nales que operan en el pais—:

[Nuestra empresa] nace en el 2006. La fundamos cinco emprendedores. Cada uno de
los emprendedores nos desarrollamos como ejecutivos en empresas transnacionales,
eminentemente europeas y norteamericanas ...

... labeca mela dio el Politécnico y la Secretaria de Relaciones Exteriores, porque
no existfa el Conacyt, y me mandaron al Tecnoldgico de Massachussets, el MIT, y alla
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yo hice la maestria y el doctorado, becado por estas dos instituciones. El doctorado
que yo hice fue en bioquimica microbiana, lo que ahora se conoce como microbio-
logia. Lo que pasa es que ha ido cambiando, empez6 como bioquimica microbiana,
ingenieria genética, biologia molecular y ahora se llama biotecnologia. O sea, ésa es
la historia de la biotecnologia. Entonces después regresé, regresé de ser investigador,
y me contratd Pfizer, una empresa farmacéutica, como director general de la planta
de Toluca. Me dedicaba a la produccién de farmacéuticos, y al mismo tiempo a la
investigacion, y en este laboratorio de investigaciéon logramos obtener una enzima
proteolitica de tipo alcalina, y esta enzima se utiliz6 para los detergentes bioldgicos;
entonces Pfizer hizo un contrato con una empresa que se dedica a la produccion de
detergentes, y sali6 el famoso Ariel, el primer detergente bioldgico, usando las enzi-
mas que nosotros habiamos producido, y esto hizo que Pfizer creciera de una forma
brutal, porque era de un producto industrial con biotecnologia que eran enzimas,
ahi duré cinco afios [...]

Soy de origen quimico farmacobidlogo en alimentos [...] de la universidad sali
para hacer tesis y servicio social en (una empresa publica de) leche industrializada
[...] en aquel entonces habia tres plantas industrializadoras grandes, dentro de las
mas grandes de América Latina, [...] estuve dos aflos en investigacion y desarrollo, y
dos anos en servicios técnicos [...] fui el responsable de la elaboracion de manuales
de proceso de tres plantas industrializadoras en Aguascalientes, Chihuahua, y de
Veracruz, también llevaban unos aspectos normativos y de desarrollo de mercado de
la empresa, y por ahi entré en relacién con Conacyt [...] me encontré con una con-
vocatoria para estudios de posgrados que no exigia el conocimiento de idiomas [...]
fui cuatro anos a estudiar el doctorado en microbiologia alimentaria [...] en Francia
[...] era dificil conseguir empleo en una empresa con un posgrado cientifico, pero se
abrio la oportunidad aqui en Jalisco en una empresa productora de soya [...] y me
vine a trabajar diez ailos con esta empresa hasta que [...] decidi arrancar un proyecto
personal [...] la empresa hace las dos cosas, apoyandose mucho en asesoria y expertos.

Casos como éstos permiten ver que en la formacion de esos emprendedores

se dan ambos componentes: la formacion cientifico-tecnoldgica y la formacion
empresarial, que representan una trayectoria fundamentalmente distinta a la
del empresario tradicional tipico, quien normalmente tiene sélo formacion de
pregrado, sin contacto con la investigacion, y se ha formado empresarialmente
en la practica, de manera autodidacta, resolviendo los problemas operativos con
pocos elementos técnicos. Un caso tipico:

Mira mis capacidades, asi como de ingeniero, fue disefiar algunas piezas y venderlas;
funcionaron y ahora pues eso es lo que corresponde a lo técnico; a lo administrativo,
pues lo ayudan a uno, esta el contador, o uno mismo poco a poco aprende algo |[...] Si
ha habido cursos, pero no acudimos; uno que otro curso que vamos para aprender de
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las nuevas tecnologias que nos brindan, pero hasta la fecha no requerimos, porque
como estamos un poco estancados, estamos esperando a otras empresas.

La identificacion en economias emergentes de
oportunidades de negocio basadas en tecnologia

Un punto digno de atencién y mayor analisis es el de la estrategia que siguen estos
emprendedores para identificar, valorar, desarrollar y explotar oportunidades de
negocio. Es importante conocer y comprender su campo de atencién y de bus-
queda, los procesos que siguen al identificar oportunidades y tomar decisiones, al
configurar y redisefiar sus modelos de negocio. Estos elementos son importantes
no solamente porque son distintos a los que configuran las oportunidades de ne-
gocio en economias mas avanzadas, sino porque representan también un campo
de oportunidades que muchos otros emprendedores pueden explotar. Compren-
der sus procesos de toma de decisiones y los criterios que aplican debe resultar en
mejores condiciones para impulsar la proliferacion de este tipo de empresas, que
representa potencialmente el desarrollo de una economia mucho mas dinamica
que la tradicional. Los empleos que generan son de mas alto nivel, los mercados
que atacan por lo general son internacionales y la mentalidad empresarial que
despliegan es mucho mas promisoria que la tradicional.

La mayor parte de la bibliografia acerca de la identificaciéon de oportunidades
de emprendimiento se ha centrado en el andlisis de las caracteristicas personales
del emprendedor (Alvarez y Busenitz, 2001; Boussouara y Deakins, 1999; Co-
lombo y Grilli, 2005; José Acedo y Florin, 2006; Mueller y Thomas, 2000; Qing
Miao y Ling Liu, 2010; Ray y Turpin, 1990; Suzuki, Kim y Bae, 2002; Ucbasaran,
Westhead y Wright, 2009).

Otra parte de esta bibliografia se ha centrado en las condiciones econdmicas
presentes en el entorno del emprendedor y busca identificar el impacto de los regi-
menes tecnoldgicos para explicar las tasas de formacion de empresas de base tecno-
légica, utilizando variables como la edad del campo tecnologico, la segmentacion de
mercados, el régimen de propiedad intelectual —la efectividad de las patentes— y
la importancia de activos complementarios en la comercializacion y distribucion
de los bienes y servicios que se crean (Shane, 2001b). Esta clase de explicaciones
no puede extrapolarse a las economias emergentes puesto que las variables como
la edad del campo tecnoldgico no podrian medirse tan facilmente y su impacto
sobre la tasa de formacion de nuevas empresas muy probablemente seria distinto.

Las redes y los recursos disponibles para los emprendedores en economias
emergentes son muy distintas: no hay capital de riesgo, la tecnologia no esta tan
ampliamente disponible, la infraestructura de investigacion y desarrollo tecnoldgico
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es mucho menos desarrollada y los mecanismos de enlace y apoyos para empren-
dedores son mucho mas incipientes. Las condiciones que dan origen a la creacion
de empresas tecnoldgicas en las economias industrializadas (Shane, 2001b) no se
dan en las economias emergentes, por ello es importante comprender la dindmica
de los procesos por los que los emprendedores de economias en desarrollo logran
sacar adelante sus proyectos de empresa cuando estan basados en componentes
tecnoldgicos importantes y dirigidos ademas a mercados internacionales.

En las economias emergentes las oportunidades de emprendimiento basadas
en tecnologia no son tan evidentes, y existen grandes diferencias en la disponi-
bilidad de recursos para los emprendedores. En la perspectiva desarrollada por
Oviatt y McDougall (2005) las oportunidades de negocio no son fenémenos que
existan objetivamente, esperando a ser descubiertas por los emprendedores, sino
que deben ser creadas subjetivamente por individuos que a su vez son influidos
por su entorno social. De acuerdo con estos autores “los individuos actuan pri-
mero, y después interpretan los que sus acciones han creado, y en ocasiones esas
creaciones resultan oportunidades econémicas” (Oviatt y McDougall, 2005). Las
oportunidades no son fruto solamente de destellos personales de genialidad sino
de la interaccion entre componentes de la personalidad del emprendedor, el co-
nocimiento del que puede disponer en su empresa o en las redes de las que forma
parte, y las dimensiones y retos propios de la innovacion tecnologica (Park, 2005a).

Por otro lado, las oportunidades de emprendimiento no existen objetivamen-
te. No se encuentran en la realidad esperando a ser descubiertas. Son creadas
paulatinamente, conforme el emprendedor percibe, descubre, explora y construye
formas especificas de explotarlas y convertirlas en una fuente de riqueza (Oviatt y
McDougall, 2005). El emprendedor tiene la capacidad de identificar necesidades
y de articular recursos, que también percibe, de manera que le permitan satisfacer
esa necesidad de una manera rentable.

El descubrimiento de la oportunidad en el ambito tecnoldgico depende fun-
damentalmente de la experiencia y el conocimiento previo del emprendedor,
tanto en el ambito de la tecnologia misma como en el de los mercados, en el de
las necesidades que esa tecnologia puede satisfacer en esos mercados y en el de los
modelos de negocio bajo los cuales el emprendimiento puede tener éxito (Park,
2005b; Qing Miao y Ling Liu, 2010; Shane, 2000; Vargas y McCarthy, 2010).

En el ambito tecnoldgico existe un capital de conocimiento que puede ser
directamente aplicable al descubrimiento de oportunidades de negocio (Hindle
y Yencken, 2004). A diferencia de los emprendedores tecnolégicos de economias
desarrolladas, los emprendedores de economias emergentes exploran este espa-
cio con puntos de partida y recursos diferentes, y con imperativos distintos, que
generan dinamicas diferentes.

En particular, para un emprendedor que inicia un proyecto de contenido tec-
nolégico importante, y con vocacion hacia los mercados internacionales, el reto
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de vislumbrar la oportunidad, explorar los ambitos de su explotacién y modificar
el proyecto y modelo de negocio no es trivial (Butler, Doktor y Lins, 2010). Para
ser viable un proyecto asi requiere de conocimientos tecnoldgicos importantes, o
al menos del conocimiento de los avances tecnoldgicos y cientificos que pueden
tener una aplicacién con un valor significativo en el mercado. Para conocer esta
ultima dimensién —los mercados internacionales y las necesidades que en ellos
se pueden satisfacer con esas tecnologias— se requiere no s6lo de un conocimien-
to personal de esos mercados sino también la habilidad para apoyarse en otros
actores en el seno de una red para explorarlos.

Shane (2001b) ha examinado mas detenidamente el proceso de descubri-
miento de oportunidades de emprendimiento basadas en tecnologia y ha hecho
notar que, aun cuando puedan estar partiendo de una misma tecnologia, reflejada
incluso en una misma “prueba de concepto™ tecnoldgico, diferentes emprende-
dores identificaran distintas oportunidades de negocio y buscaran desarrollar-
las mediante modelos de negocio también diversos. Influye en esto su propia
formacion, por ejemplo, y el conocimiento de los mercados en los que pueden
identificar necesidades a satisfacer con las tecnologias que evaltian. En el proceso
de identificacion, interpretacion y desarrollo de la oportunidad de negocio es este
conocimiento el que da “lateralidad” al pensamiento del emprendedor (Hindle y
Yencken, 2004) y le permite encontrar oportunidades que otros no ven.

Una de las variables mas importantes, el conocimiento previo y los anteceden-
tes del emprendedor, también son radicalmente diferentes entre aquellos de las
economias avanzadas y los de las economias en desarrollo, pues sabemos que los
modelos de negocio que han estado su alcance, su conocimiento con los mercados
extranjeros y su familiaridad con los avances tecnologicos seran marcadamente
distintos en ambos contextos.

Una caracteristica notable de las empresas de base tecnoldgica en nuestro contexto
es que no operan sobre la base de tecnologias radicalmente nuevas o “disruptivas” sino
que explotan oportunidades derivadas de conocimiento y tecnologias ya existentes.

Para las empresas que operan en industrias donde la presencia de EMN ha
sido fuerte, normalmente es una estrategia relativamente segura apoyarse en pa-
tentes caducas —o expiradas— con el fin de desarrollar productos que otorgan
una presencia razonable en el mercado, comercializando variantes del producto a
precios menores. Por lo general esta estrategia no es muy lucrativa pues es facil de
imitar por muchos competidores. Las firmas seleccionadas para este estudio fue-
ron firmas que deciden no participar en los mercados domésticos asi perfilados,
pues los margenes de utilidad son demasiado bajos y los productos exitosos son

La frase “prueba de concepto” se emplea para referirse al punto en el proceso de innovacion
tecnologica en el que se ha logrado establecer la viabilidad técnica en la creacién de un pro-
ducto, sin llegar a ser todavia un prototipo, pues esto a su vez implica ya diseflo y manufactura
orientados a segmentos especificos de mercado.
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copiados muy rapidamente. Estas firmas mas bien invierten en mejoras rapidas
e innovaciones incrementales en los productos, al grado de que éstos no son fa-
cilmente copiados, y muy pronto caen en cuenta de que tienen un producto con
un mercado internacional atractivo.

Si bien es cierto que los recursos cientificos y tecnoldgicos no son tan abun-
dantes en las economias emergentes como en las industrializadas, los emprende-
dores en las primeras tienen todavia ante si amplios espacios para el crecimiento
de sus empresas tecnologicas. Los emprendedores que son capaces de reconocer
este hecho tienen ante si un enorme caudal de oportunidades. Aun cuando no
tienen acceso inmediato a investigacion y desarrollo tecnolégico de frontera,
los recursos cientificos y tecnologicos que tienen a su disposiciéon abren nuevos
campos de oportunidad. Estas oportunidades pueden encontrarse en areas no
explotadas por las firmas de economias industrializadas; pueden ser definidas
por materias primas disponibles s6lo localmente o por eslabones nuevos en las
cadenas globales de suministro, cuya complejidad crece continuamente. El trabajo
de campo realizado por nuestro grupo ha permitido identificar los siguientes ejes
que configuran el espacio de oportunidad para los emprendedores tecnoldgicos
de nuestro medio.

+ Tecnologias no explotadas: Conforme las firmas en economias industrializa-
das exploran y promueven tecnologias de frontera, buscan llevar los avan-
ces tecnoldgicos hacia territorios nuevos y no explorados a fin de generar y
proteger ventajas no imitables por sus competidores. Al hacer esto tienden
a dejar de lado aquellas tecnologias que aparentan ser menos promisorias,
procurando desarrollar productos y procesos que les permitan atender las
necesidades de sus clientes de manera sobresaliente y exclusiva. Buscan desa-
rrollar tecnologias novedosas y patentables como criterio central de éxito por
encima de criterios de eficiencia o de precio, lo que deja abierto un amplio
campo de tecnologias no disruptivas que pueden ser explotadas por otras
empresas. Este espacio representa una enorme riqueza de oportunidades,
puesto que tecnologias subdptimas pueden ser rentables, dada la ventaja en
costos que tienen los emprendedores de economias emergentes.

« Ventaja en costos para el desarrollo tecnolégico: En estrecha relacion con lo
anterior, la investigacion y el desarrollo tecnoldgico en las firmas de las eco-
nomias avanzadas tienden a enfocarse en las tecnologias méds prometedoras,
pero por necesidad deja muchas de ellas sin explorar, principalmente debido a
que el costo de agotar todas las posibilidades en cada paso resulta prohibitivo.
Empresas y emprendedores de economias menos avanzadas pueden explorar
y explotar esas otras posibilidades con una ventaja significativa en costos. Si
bien esto se hace sin acceso a una infraestructura poderosa de investigacion
y desarrollo, perseverar en la exploracion de estas posibilidades es mucho
menos costoso para ellos, sobre todo cuando esto es realizado por personal
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de investigacion formado precisamente en el trabajo para firmas extranjeras
en el pais, lo que les permite contar con sofisticacion tecnolégica, con capa-
cidades empresariales, con redes de contactos personales y con la capacidad
para conectarse a los flujos internacionales de conocimiento.

Nuevas combinaciones de tecnologias existentes: Las empresas tecnologica-
mente avanzadas desarrollan productos nuevos y muy efectivos, comerciali-
zandolos casi siempre en su forma original. Empresas de economias emergen-
tes pueden modificar las tecnologias involucradas, empleandolas en nuevas
combinaciones, lo que en muchas ocasiones genera atributos positivos que
originalmente no habian sido considerados. Si bien estos avances no son
facilmente protegibles, una empresa conocedora del ambito de los derechos
de propiedad industrial puede apoderarse de mercados lucrativos de esta
manera, sin infringir los derechos de propiedad intelectual de otros. Con
frecuencia estas nuevas combinaciones representan oportunidades lucrativas
incluso en mercados locales, o en mercados internacionales que son menos
restrictivos en sus patrones de consumo y en los niveles de reglamentacion,
por comparacién con los que predominan en muchos de los mercados de
mayor valor agregado.

Nichos emergentes en cadenas globales de suministro: La globalizacion genera
continuamente cadenas de suministro cambiantes y cada vez mas complejas y
geograficamente extendidas. Como parte de su esfuerzo por reducir costos las
empresas multinacionales transfieren operaciones a otras latitudes, buscando
especializarse en los aspectos de mayor valor agregado y en el desarrollo y
uso mds intensivo del conocimiento necesario, mas que en las operaciones y
la manufactura. Para esto deben recurrir o desarrollar proveedores tecnolo-
gicamente cada vez mas sofisticados. Para emprendedores que persiguen esta
estrategia, el desarrollo de conocimiento y la ventaja en costos interactuan
para abrir crecientes y cada vez mas diversificadas oportunidades de negocio.
Especificidad de condiciones y recursos locales: El clima y los recursos natura-
les proporcionan en ocasiones oportunidades en las que firmas tecnoldgicas
pueden desarrollar productos y procesos con ventajas tecnoldgicas o compa-
rativas especificas. Como ejemplo estan firmas como algunos de los casos de
estudio considerados aqui, en los que las empresas desarrollan capacidades
tecnologicas para aprovechar materias primas de origen local para desarrollar
productos prebidticos o de bajo indice glicémico, conociendo su valor para
los mercados de mayor poder adquisitivo. Aprovechando caracteristicas de
plantas como el agave, de la que también se produce el tequila, pueden mo-
dificar o desarrollar procesos con los que generan productos que cumplen
los requerimientos y normatividades de esos mercados.

Tecnologias del dominio puiblico: Particularmente en las industrias farmacéuti-
cay de alimentos procesados, conforme expiran las patentes se convierten en
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oportunidades para firmas con capacidades tecnolégicas suficientes para pro-
ducir eficientemente productos que explotan tecnologias que siguen siendo
rentables, gracias a las diferencias significativas en los costos de manufactura
con respecto a los de las empresas que desarrollaron originalmente esos pro-
ductos. No es poco frecuente el caso en el que tecnologias del dominio ptblico
permiten a las empresas en estas condiciones cumplir con las reglamentacio-
nes aplicables y las demandas de los clientes en mercados mas maduros, y el
conocimiento de esos mercados y de las necesidades de los clientes en ellos,
asi como de la conducta y las estrategias de los competidores locales. Mucha
de la informacion necesaria para conocer el comportamiento de principios
activos, sus efectos en la salud, etc., es publicada en la bibliografia cientifica
o tecnologica, al alcance de cualquier empresa que tenga la capacidad para
asimilarla y aplicarla.

Tecnologias no patentadas en los mercados de interés: En muchas ocasiones
las tecnologias han sido patentadas sélo para determinados mercados, y las
empresas que las originaron no han cubierto ain sus derechos de propiedad
intelectual en mercados emergentes. Muchas de las cadenas internaciona-
les de distribucién de dispositivos médicos, por ejemplo, se crearon con la
premisa de la incapacidad técnica de los mercados de destino para producir
esos bienes. Al surgir rapidamente esa capacidad técnica muchos mercados
no cubiertos por las patentes respectivas ofrecen oportunidades interesantes
para los emprendedores.

Tecnologias en proceso de desarrollo y explotacién en sus paises de origen: Este
es el caso particularmente, por ejemplo, de productos asociados a terapias a
base de células madre para distintas aplicaciones, donde atn existen muchas
posibilidades de desarrollo ulterior, con base en la abundante bibliografia
cientifica al respecto. Puede tratarse de tecnologias restringidas en sus paises
de origen, o simplemente de la diversificacion de tecnologias existentes hacia
nuevos productos o territorios.

La bibliografia cientifica especializada: Una buena parte de los emprendedores
que inician o diversifican su actividad empresarial consultan activamente la
bibliografia cientifica como fuente no sélo de ideas para nuevos productos,
sino como recurso para mejorar sus procesos, validar sus tecnologias y pro-
ductos o para encontrar soluciones para clientes que demandan productos
con caracteristicas especificas en el campo de los suplementos alimenticios,
por ejemplo.

En los casos estudiados las empresas tecnoldgicas nacen del reconocimiento

del valor potencial de una tecnologia en el mercado, pero no necesariamente de
su dominio al momento de generarse el proyecto:
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Nosotros no teniamos idea de lo que era biotecnologia, ni un bifido, ni un lactobacilo,
y sin embargo, en el 2011 fuimos la tnica empresa latinoamericana en presentar en
Biotechnica, en Hannover, Alemania, una biotecnologia mexicana, la primera en estar
siendo transferida a Alemania. ;Como pas6 eso? [...] el punto de inflexion fuerte fue
reconocer nuestra ignorancia, fue aliarnos las universidades y centros de investigacion”

Un rasgo fundamental de estos emprendedores es su conocimiento de la bi-
bliografia cientifica y de las posibilidades que los avances de investigacion tienen
para convertirse en oportunidades de negocio y emprendimiento.

La idea original vino de conocer la investigacion basica que se hace en los centros
publicos de investigacion, tanto en Jalisco como en estados circunvecinos [...] co-
menzaron a reportar sobre la existencia... bueno, la existencia y algunos efectos
interesantes de sustancias prebioticas presentes en el agave. Tomamos la idea y la
aplicamos a nuestro proyecto industrial, para tratar de explotar comercialmente esos
productos [...] pero si partimos de la bibliografia académica, y empezamos a hacer
nuestras propias adaptaciones [...] colaboramos con ellos, porque ellos hacen toda
la validacién cientifica que se queda en las publicaciones. Lo que nosotros queremos
es anadir valor al conocimiento cientifico y generar una cadena de valor para la
industria, desde el productor hasta el producto final.

En la mayoria de los casos esto responde al hecho de que los emprendedores
tienen posgrados en dreas cientificas o tecnolégicas, pero esto no necesariamente
es asi. Entre los emprendedores entrevistados varios son hombres de negocios
que fueron invitados a colaborar en el proyecto y se dieron cuenta del potencial
y la oportunidad de llevar resultados del trabajo cientifico al mercado. También
es frecuente el caso de que la experiencia laboral en empresas transnacionales los
familiarizara con el proceso de convertir adelantos cientificos y tecnologicos en
productos o servicios con potencial de negocios:

De inicio creo que fue fundamental que se ensamblara el hecho de que ellos toda su
vida han trabajado en esas lineas de investigacion, entonces nos vieron a nosotros
como un medio de poder plasmar su sabiduria, su conocimiento, en algo que iba a
llegar a una aplicacion real.

El desarrollo ulterior de tecnologias comercialmente disponibles es, por lo tan-
to, una fuente significativa de oportunidades de negocio, con frecuencia venciendo
obstaculos que antes eran considerados insuperables por las firmas pioneras —por
lo general de economias industrializadas—. En muchos casos estas barreras son
superadas mediante la exploracion de posibilidades que no eran consideradas
viables por empresas que originalmente desarrollaron productos especificos.
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... como empresa hemos desarrollado productos y con eso hemos roto algunos para-
digmas, algunos productos que se decia que eran insolubles, y lo solubilizamos, ése
fue el primero, de las capacidades que tenemos practicamente todos van mas al re-
curso humano, porque aqui entre el grupo hay cuatro o cinco gentes que manejamos
todo lo que es gestion de informacion, que nosotros le ponemos informacién pero
luego la transformamos en conocimientos que se aplica aqui, entonces cualquiera
de nosotros, de estas personas estamos capacitados para solucionar problemas, o
para este, como le diré, para ver oportunidades de nuevos productos, eso es lo que
nosotros manejamos, si hay alguna oportunidad, que las hay muchas, pues nosotros
vemos lo que se estd escribiendo, a veces no es nuevo pero no se usa [...] Entonces,
squé es lo que pasa? Nuestro principal uso de la herramienta tecnoldgica es gestion
de la informacidn, lo que se requiera para salir adelante con un proyecto. Lo vemos
con la Universidad de Guadalajara, con algunos centros de investigacién, como es
Cinvestav, donde tienen un HpPLC ligado a masas. Hay gente de mucha capacidad que
nosotros tratamos de establecer cierta relacién cientifica con ellos.

Los emprendedores con este perfil tienen muy presente el valor de la biblio-
grafia cientifica y del trabajo en laboratorios universitarios que se relaciona con sus
productos y procesos. Sea que hayan sido capaces de identificar una oportunidad de
negocio a partir de publicaciones de investigacion o que sistematicamente las usen
para desarrollar nuevos productos, tienen clara conciencia del valor econémico
del conocimiento especializado. La empresa B fabrica un producto derivado del
agave e inicialmente identificé la oportunidad a partir de resultados reportados por
investigadores del centro publico local de investigacion y desarrollo tecnologico.

La empresa K ha llegado a fundamentar su modelo de negocios en el domi-
nio de la bibliografia técnica y cientifica especializada. Mas que comercializar
sus productos directamente, se ha convertido en una empresa de manufactura
por contrato, capaz de desarrollar productos a la medida, sea para el mercado
doméstico o internacional.

Podemos desarrollar suplementos nutricionales a la medida de lo que el cliente nos
pide. Ellos comercializan nuestros productos bajo su propia marca, y nos piden de-
sarrollar productos con propiedades nutricionales especificas, a fin de atender ne-
cesidades que ellos han identificado en el mercado. Nosotros usamos la bibliografia
técnica y cientifica para elaborarles productos a la medida, con las especificaciones
que ellos nos solicitan.

Ya sea que trabajen sobre la base de patentes vencidas o directamente a partir
de la bibliografia tecnoldgica y cientifica, las empresas deben todavia hacer in-
vestigacion y desarrollo propios. Con frecuencia, puesto que se trata de empresas
recién creadas o que todavia no tienen una base de ingresos significativa a partir
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del mercado doméstico, recurren a fondos provenientes de organismos publicos
de fomento econdémico. Algunas de ellas pueden tener acceso a capital privado
pero no a capital de riesgo o a capital dngel, pues éstos son muy escasos. En estas
condiciones sus margenes de operacion son muy estrechos, y bajo mucha presion
de los organismos de apoyo o las fuentes privadas de capital para alcanzar metas
y volverse rentables en el corto plazo.

sEl principal problema con el que he tenido que lidiar como emprendedor? [...]
tratar con nuestros inversionistas y convencerlos de tener paciencia, y de mantener
su conflanza en nuestro proyecto.

Vamos a esperar a conseguir fondos publicos para sacar adelante nuestro pro-
yecto. Tratamos de avanzar con nuestros propios recursos de todas maneras, pero
no hay manera de que podamos reunir esa cantidad de dinero por nosotros mismos,
para sacarlo todo adelante.

Aun cuando las firmas que participan en nuestra investigacion no tienen
todavia una participacion significativa en el mercado doméstico, emplean fuerte-
mente sus contactos en redes globales y con fuentes de conocimiento en el plano
internacional. En su mayoria pueden hacer esto porque muchos de ellos son
exdirectivos de empresas multinacionales, porque tienen experiencia empresarial
en el extranjero o porque obtuvieron sus titulos de posgrado en universidades de
prestigio en otros paises.

Interactuamos continuamente con investigadores de otras partes, en otros paises; nos
apoyamos en las tecnologias de comunicacién para mantener nuestros contactos en
otros paises y para colaborar con ellos. Eso es vital para nosotros.

Innovacion tecnoldgica e internacionalizacion:
relacion creciente

Los empresarios latinoamericanos tradicionalmente han mantenido una postura
de aislamiento y secrecia en lo concerniente a la operacion de sus empresas y a
las decisiones estratégicas que toman. El desarrollo tecnolégico como elemento
de competitividad para las empresas de la region ha tendido a ser relativamente
poco importante, por comparacion con empresas de economias desarrolladas.
En gran medida, como consecuencia de esto, han sido pocos los casos en los que
las pequenas y medianas empresas han incursionado en mercados internacio-
nales; la tendencia prevaleciente ha sido mds bien apegarse a la explotacion de
conocimientos transmitidos de una generacion a otra, limitando su alcance a los



80 Ricardo Arechavala Vargas

mercados domésticos y a su explotacion. Aquellas empresas que han incursionado
en el mercados foraneos han seguido, por lo general, los procesos de internacio-
nalizacion que corresponden mas bien al modelo de Uppsala (Johanson y Vahlne,
2009; Johanson y Wiedersheim—-Paul, 1975; Ochoa Diaz, Rios Millan y Solano
Castillo, 2011; Schweizer, 2012), creciendo hacia mercados extranjeros solo cuando
sus capacidades se han fortalecido en el mercado local, y prefiriendo mercados
proximos cultural y geograficamente. En algunos casos, muy documentados ya,
se han convertido en grandes empresas multinacionales, cuyo comportamiento
y estrategias son muy distintos al de las pequefias y medianas empresas.

Recientemente puede identificarse una tendencia creciente de pequenas y me-
dianas empresas de base tecnologica provenientes de economias en desarrollo, que
comienzan procesos acelerados de internacionalizacién practicamente desde su
nacimiento. Hacen esto en gran medida impulsadas por necesidades equiparables
a las de sus contrapartes en paises desarrollados: la recuperacion de la inversion
que hacen en la innovacién tecnoldgica que explotan no puede lograrse sélo a
partir de mercados globales, por ejemplo. También incursionan en mercados
internacionales por razones especificas de los paises en desarrollo: en muchos
casos los productos que crean corresponden a estandares de calidad, complejidad
y valor que no corresponden a los mercados de sus economias locales.

Por esta razén es posible denominarlas como empresas “nacidas globales,”®
aunque se trata de casos en los que los recursos de que disponen, sus capacida-
des y sus procesos de aprendizaje difieren significativamente de sus contrapartes
procedentes de economias avanzadas. Una de las diferencias principales, ademas
de las ya indicadas, es que deben ingresar muchas veces a mercados foraneos
para competir con empresas ya establecidas. Se ha investigado poco en cuanto a
las estrategias y los comportamientos tecnoldgicos que estas empresas siguen al
incursionar en mercados internacionales (Bruton, Dess y Janney, 2007; Bruton y
Rubanik, 1997; Kafouros y Forsans, n.d.).

Existen muchos trabajos que buscan explicar el incremento en el nimero de
empresas “nacidas globales” en las economias industrializadas, relacionandolas
con la creciente complejidad y alcance de las cadenas globales de suministro, la
globalizacion de los mercados y avances en las tecnologias de transporte y co-
municacion (Bell, Crick y Young, 2004; Chetty y Campbell-Hunt, 2004; Knight
y Cavusgil, 2004; Oviatt y McDougall, 2005; Shane, 2001b). De acuerdo con esta
perspectiva, las empresas jovenes de alcance internacional son viables cuando
poseen activos valiosos —particularmente activos tecnolégicos— que les pro-
porcionan una ventaja competitiva sostenible que puede transferirse a mercados
foraneos (Oviatt y McDougall, 2005), pero enfrentan simultaineamente las in-

® Empleamos la expresién como traduccion de la expresion inglesa born-globals, que designa

empresas que desde su inicio incursionan en mercados internacionales.
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certidumbres que corresponden al ambito tecnolédgico y las que corresponden a
los mercados en los que ingresan (Preece et al., 1999), por lo que sus estrategias
deben ser flexibles y articuladas en redes de colaboraciones y alianzas.

En los ultimos afios ha surgido una generaciéon nueva de emprendedores,
cuya mentalidad y objetivos empresariales estan dirigidos desde el nacimiento
de sus proyectos a los mercados foraneos y globales, que demandan alto valor
agregado. La dinamica particular de estas empresas (Bell, McNaughton, Young
y Crick, 2003; Brannback, Carsrud y Renko, 2007; Coviello, 2006; Freeman,
Edwards y Schroder, 2006; Oviatt y McDougall, 2005) las ha llevado a ser co-
nocidas como “nacidas globales” (born globals). Una parte significativa de esta
generacion de emprendedores también tiene la caracteristica de buscar y explo-
tar oportunidades de negocio basadas en tecnologia, y de partir por principio de
alianzas y redes de colaboracién como un rasgo indispensable de los modelos
de negocio que desarrollan (Butler et al., 2010; Coviello, 2006; Freeman, Hut-
chings, Lazaris y Zyngier, 2010; Knight y Cavusgil, 2004; Servantie, 2011). Para
las economias industrializadas este fendémeno no es nuevo, pues las empresas
de base tecnolodgica y las empresas “nacidas globales” tienen ya una historia
considerable en ellas, y ambos aspectos tienden a estar fuertemente asociados,
pues en muchos casos la inversién que se hace en innovacién tecnoldgica es de
tal magnitud que s6lo puede resultar rentable abarcando mercados internacio-
nales (Arechavala, 2008).

Una tendencia semejante, aunque de manera mas incipiente, se produce
en economias emergentes, particularmente las latinoamericanas, que obedecen
a factores estructurales cuya importancia crece, en lugar de ser coyunturales
(Arechavala et al., 2013). Se trata de factores que tienden a ampliar los espa-
cios de oportunidad para empresas tecnoldgicas, que en Latinoamérica surgen
en aparente desventaja con respecto a las de economias industrializadas. Esta
tendencia es particularmente notable dado que en México, como en la mayor
parte de Latinoamérica, el capital social que hace posible la colaboracion en este
campo ha sido notablemente deficitario. Tipicamente, el empresario mexicano
es reacio a la colaboracion, es desconfiado, y prefiere mantener el conocimiento
de la operacion de su empresa en secreto, por lo que tiende a presentar raquiticos
procesos de aprendizaje en relacieon con las mejores practicas de negocios en los
planos local o internacional.

Las condiciones sociales y econémicas del pais y de la regién configuran
rapidamente una nueva categoria de oportunidades y con ello el perfil de las em-
presas que crean quienes las perciben. Entre los emprendedores de esta categoria,
que aumenta en numero y capacidad econémica rapidamente, se encuentran
emprendedores cuyo comportamiento, en lo que se refiere a alianzas y colabora-
cion con otras empresas y organizaciones, es radicalmente distinto al que sigue
el empresario tradicional: su voluntad de colaborar y compartir informacién y
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proyectos con empresas, centros de investigacion y desarrollo tecnolégico, etc.,
son marcadamente superiores a los del empresario tradicional.

Aungque incipiente, la bibliografia de investigacion ha comenzado a reportar
el surgimiento de esta nueva categoria de empresas en Latinoamérica, y a docu-
mentar las diferencias en sus trayectorias con respecto a las de sus contrapartes
de economias desarrolladas (Dib, Rocha y Silva, 2010; Figueiredo, 2008; Vonortas,
2002). Nuestro objetivo en este trabajo es contribuir al conocimiento de este nue-
vo tipo de empresas en Latinoamérica, las empresas de nueva creacion orientadas
a explotar oportunidades tecnoldgicas en mercados domésticos e internaciona-
les. Buscamos documentar particularmente los esfuerzos de estas empresas por
construir las redes que les permiten resolver la incertidumbre inherente en los
emprendimientos tecnologicos y en la incursion de mercados internacionales, y
nos apoyamos para ello en la comparacion de sus perspectivas con las de empre-
sarios tradicionales, es decir, aquellos orientados s6lo a mercados domésticos, a
tecnologias tradicionales y que tienen poca inclinacion a colaborar entre si.

Se han propuesto varias perspectivas distintas para explicar los procesos de
decisién asociados a la internacionalizacion de empresas recién creadas. Algunas
enfatizan el papel de los modelos racionales y estratégicos de decision, el anali-
sis competitivo de mercado y el andlisis de los retornos a la inversién (Crick y
Spence, 2005), mientras que otras interpretan los procesos mas en términos de la
improvisacion,’ en los que la complejidad de los problemas y la interdependencia
de las soluciones se descubren sélo gradualmente (Schweizer, 2012), y donde la
generacion de estrategia es posterior al descubrimiento secuencial de oportuni-
dades inesperadas.

Los hallazgos reportados hasta ahora en la bibliografia internacional no nece-
sariamente son adecuados para explicar el nimero creciente de empresas “nacidas
globales” que provienen de economias en desarrollo. Esto se debe principalmente
a que los recursos de que ellas disponen no son equiparables a los de las prove-
nientes de economias industrializadas, enfrentan la competencia de empresas
ya establecidas en las economias avanzadas, y el contexto institucional en el que
operan es mucho menos favorable que aquél con el que cuentan las firmas de
paises econdmicamente mas avanzados (Zhu, Hitt y Tihanyi, 2006). Estos facto-
res representan, por supuesto, desventajas significativas para los emprendedores
de paises en desarrollo pues la deteccidn, la evaluacion y el aprovechamiento
de oportunidades de negocio basadas en la tecnologia la hacen en condiciones
menos favorables: la ciencia y la tecnologia, la infraestructura de investigacion
y desarrollo, las instituciones —incluyendo las dedicadas a proteger los derechos
de propiedad intelectual y la disponibilidad de capital de riesgo— tienen niveles

° Empleamos el término como traduccion de la expresion en inglés muddling-through, que denota

un proceso desarticulado y no planeado para lograr un resultado o desempeiar una actividad.
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mucho menores de desarrollo en sus paises que en las economias avanzadas. Todo
esto apunta a la inadecuacion de las investigaciones desarrolladas para explicar el
surgimiento de empresas nuevas de base tecnoldgica en esos contextos (Almus y
Nerlinger, 1999; Collinson y Gregson, 2003; Ganotakis y Love, 2012; Shane, 2001a,
2001b), pues sus tesis no resultan adecuadas al aplicarse a sus contrapartes de
paises menos desarrollados.

Tradicionalmente, los emprendedores de economias emergentes tienden a
recurrir a conocimiento y modelos de negocios tradicionales al iniciar sus pro-
yectos empresariales. En Latinoamérica, particularmente, la falta de experiencia
internacional y conocimiento tecnoldgico han tenido un fuerte impacto en los
modelos de negocio y las estrategias al alcance de los emprendedores. En conse-
cuencia, los procesos de aprendizaje para estos emprendedores que incursionan
en mercados internacionales es necesariamente intensivo, pues deben identificar
y explorar oportunidades de negocio a gran velocidad (Keen y Wu, 2011) y con
recursos significativamente menores, teniendo incluso que enfrentar la desven-
taja que significa su llegada tardia a mercados ya establecidos (Yadong Luo y
Huaichuan Rui, 2009).

A pesar de esto, en la tltima década un nimero creciente de empresas nuevas
incursiona desde los paises en desarrollo hacia los mercados internacionales sobre
la base de activos tecnoldgicos solidos, e identifican oportunidades de negocios
gracias a la creatividad con la que desarrollan sus modelos de negocio, empleando
con frecuencia recursos disponibles en las redes que crean mas que en recursos
propios (Che Senik, Scott-Ladd, Entrekin y Adham, 2011; De Clercq, Danis y
Dakhli, 2010; Huan Zou, Xiaohui Liu y Ghauri, 2010; Zahra, Matherne y Carleton,
2003). Asi, el concepto de modelo de negocios resulta tutil para documentar y
rastrear cambios en la estrategia y en las formas en las que estos emprendedores
se adaptan a los requerimientos de los mercados internacionales, permitiéndonos
identificar y documentar las decisiones y los cambios de manera sistematica. Para
ello empleamos aqui la conceptualizacion desarrollada por Morris y su grupo
(Morris, Schindehutte y Allen, 2005) sobre la base de una revision sistematica de
la bibliografia relevante. Esta concepcion nos permite ubicar las decisiones respec-
tivas en tres niveles principales y agrupar diversas cuestiones dentro de cada nivel,
incluyendo las decisiones estratégicas, las operacionales y las econémicas que
dan lugar a la organizacion que el emprendedor crea y a sus intentos por generar,
capturar y apropiar valor conforme explora y explota oportunidades de negocio.

Para incursionar con éxito en mercados internacionales las empresas recién
creadas en las economias emergentes deben competir contra firmas ya esta-
blecidas en ellos, y que son adversarios mejor dotados en cuanto a recursos y
capacidades en diversos érdenes. Por ello deben aprovechar los propios recursos
al maximo, al igual que su capacidad para adaptarse rapidamente a circunstancias
que son nuevas para aquéllas. Esto es particularmente cierto con respecto a sus
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capacidades tecnolégicas. Puesto que no cuentan con el mismo nivel de infraes-
tructura de investigacion y desarrollo, ya sea propia o en su ecosistema inmediato,
deben apalancar con efectividad sus activos tecnoldgicos mediante el desarrollo
proactivo de redes y alianzas (Huan Zou et al., 2010; Zahra et al., 2003) que les
permitan rdpidamente detectar y explotar oportunidades de negocio.

A pesar de sus limitaciones, las firmas “nacidas globales” de economias emer-
gentes estan encontrando activos basados en tecnologia y modelos de negocio que
abren rutas viables para la internacionalizacion en etapas tempranas de su desa-
rrollo, incluso antes de haber demostrado su viabilidad y fortaleza en mercados
domésticos. Dado que sus recursos por lo general, incluyendo infraestructura y
capital humano y financiero son mucho mas limitados que los de sus contrapartes
en economias desarrolladas, se presenta una cuestion importante en lo que se refiere
ala comprension de las formas en las que estas firmas identifican oportunidades de
emprendimiento basadas en tecnologia en mercados internacionales, y en cuanto a
las formas en las que rapidamente aprenden lo que necesitan, incluyendo la rapida
adaptacion de sus modelos de negocio, para competir con éxito en ellos.

Dentro de la creciente tendencia de firmas de economias emergentes que
ingresan a mercados internacionales, es cada vez mas frecuente que empresas de
industrias tradicionales lo hagan mediante estrategias de fusiones y adquisiciones,
después de haber logrado una cuota significativa en los mercados domésticos.
Se trata en la mayoria de los casos de empresas ya grandes, que pasan a ser
multinacionales después de haber crecido de manera importante en los mer-
cados domésticos. En esas economias es menos frecuente encontrar empresas
de reciente creacidon que se aventuren directamente a incursionar en mercados
internacionales, dado que su conocimiento, su experiencia y sus recursos son
comparativamente mucho menores. ;Por qué lo hacen entonces?

Razones para ingresar a mercados internacionales

Dado que las fuentes de oportunidades de negocio estan basadas en tecnologia
y no construidas sobre la base del conocimiento de productos o procesos tradi-
cionales, con frecuencia no hay un mercado doméstico significativo al alcance,
o bien puede ser que las instituciones y reglas de competencia que imperan en él
no tengan la madurez necesaria para que valga la pena concentrar esfuerzos en
el mercado local.

No estamos realmente interesados en el mercado local, sino en el internacional.
Nuestro reto es competir con las empresas multinacionales. Podemos hacer mejores
productos mejorando lo que ya existe. Por ejemplo: x sacd un producto, nosotros
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sacamos un producto como modelo, que fue un v y tratamos, lo superamos o lo
igualamos, obviamente con un costo menor, y para eso tuvimos que romper algunos
paradigmas y fue un producto de investigacion y desarrollo de la empresa, ;cual es el
problema con las empresas locales?, a nosotros nos imitan o buscan o nos lo piratean.
(Empresa p, competidora local), tiene un producto similar al nuestro, a uno de los
nuestros. (La empresa z) igual, concretamente tenemos un producto que se llama
contra estrés y mire (empresa P) practicamente copio la féormula, copi6 la etiqueta,
ése era un plagio asi, comun, tal cual. Entonces ellos tendrian més fuerza comercial
que la nuestra, sin embargo el know how no, porque no va todo en la etiqueta, lo
tenemos nosotros, entonces es parte...

No hay gran mercado aqui en el pais para nuestro producto. Los consumidores,
las amas de casa, no quieren cambiar sus habitos de compra, asi que decidimos mejor
entrarle a los mercados extranjeros, donde el consumidor tiene mds educacién en
cuanto a los beneficios de nuestro producto para la salud y estd dispuesto a pagar
por él. Los mercados extranjeros son mucho mds negocio.

Hoy en dia me he enterado de que los productos organicos estan sumamen-
te demandados en el mundo y hemos tratado de ir conociendo mas al respecto y
sacando informacién de algunos lados, algunas fuentes de informacién, y hemos
estado confirmando que el fertilizante organico en México no tiene mucha demanda,
puesto que todavia no hay mucha conviccidn de cultivar organicos. Entonces lo que
estamos haciendo es sacar el producto a Canada. Estamos en una aceleracién para
poder ofrecer este producto alld, puesto que alld hay mas conciencia del cultivo de
los organicos y en algunos otros paises mas que en México, entendiendo que aqui en
una o dos décadas va a haber mucha mas demanda del fertilizante.

Puesto que las barreras de entrada tienden a ser similares —pues los mercados
domésticos han estado liberalizandose, pero al mismo tiempo se intenta homologar-
los con los reglamentos internacionales— y en algunas ocasiones incluso mas dificiles
de superar que en otras partes, en muchas ocasiones los emprendedores prefieren
incursionar en mercados extranjeros, simplemente porque son mas lucrativos.

Fuimos aprendiendo que para tener éxito en el mercado nacional de [nuestro produc-
to] necesitariamos contar con capacidades de produccién y logistica muy superiores
a las que tenemos en esta etapa. El principal mercado nacional en esta drea es un
monopolio, y su capacidad de compra les permite exigir a los proveedores condicio-
nes muy superiores a las que podemos nosotros manejar, por eso preferimos mejor
atacar mercados internacionales de nicho, que son mucho mas rentables.

Las barreras de entradas a escala internacional no son necesariamente mas
faciles de superar, pero la recompensa de hacerlo hace que valga la pena invertir
tiempo y recursos en superarlas.
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Modelos de negocio en empresas de base tecnoldgica

El concepto de modelo de negocios fue aplicado originalmente al analisis de la
estructura y el comportamiento de empresas de tecnologias de informacién y
biotecnoldgicas (Amit y Zott, 2001; Bigliardi, Nosella y Verbano, 2005; Casper y
Kettler, 2001; Dahlstrand, 1999; Luukkonen, 2005; Mckelvey, 2001; Nosella, Petro-
ni y Verbano, 2005), aunque pocos autores han aplicado el concepto de manera
sistemadtica al estudio de EBT de reciente creacidn, atendiendo fundamentalmente
a las capacidades de generacion y gestion del conocimiento, que son las que de-
finen a las firmas de interés para este estudio.

En ambitos intensivos en tecnologia, la naturaleza de las oportunidades que
los emprendedores buscan y persiguen tiende a depender del desarrollo acelerado
de nuevas tecnologias y nuevas plataformas tecnologicas. Por esta razén estas
oportunidades tienden a ser efimeras y a evolucionar rdpidamente conforme
nuevos desarrollos tecnoldgicos vuelven obsoletas soluciones previas. Asi, las
EBT de nueva creacion deben estar preparadas para modificar su estrategia y sus
modelos de negocios en la medida en que las tecnologias evolucionan y conforme
su propio modelo de negocios reduce la incertidumbre y cambia las condiciones
ambientales que amenazan su supervivencia. En tanto que las redes de innovacién
tienden cada vez mas a ser globales, al buscar adaptarse las EBT deben monitorear
constantemente los ambientes locales e internacionales, pues no s6lo deben de-
tectar y vigilar a los competidores —que pueden estar desarrollando soluciones
alternativas— sino que deben también buscar conectarse y aliarse con los grupos
lideres en la generacién de conocimiento aplicable a sus modelos de negocio.

Los componentes de un modelo de negocios

A partir de una revision exhaustiva de la bibliografia especializada, asi como
de categorias inductivamente derivadas de las entrevistas con emprendedores y
directivos de EBT, proponemos el siguiente marco conceptual para el analisis de
la estructura y dindmica de este tipo de firmas. Siguiendo la propuesta de Morris
y su grupo (Morris et al., 2005) dividimos este marco en tres niveles o compo-
nentes principales, aun cuando varios de ellos pueden incluir elementos que se
traslapan, dada la necesaria y sistematica interconexion entre los componentes
estructurales de una firma. Los tres niveles estructurales de los modelos de nego-
cio en EBT son: a) el nivel de propuesta de valor, que detalla la l6gica de creacion
de valor que propone la empresa; b) el nivel operativo, que define la estructura
y la arquitectura de procesos en ella, y ¢) el componente estratégico, que ubica
competencias criticas en el nivel de la red en el que la firma opera, en sus alianzas
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y en el posicionamiento frente a competidores. En cualquiera de estos niveles
el modelo de negocios o disefio de la firma descansa en conocimiento técito o
creencias acerca de lalégica del contexto econdmico, competitivo e institucional,
asi como en los efectos que se espera que tengan en la operacién y el desempeno
de la firma (Tikkanen et al., 2005).

En el nivel de la propuesta de valor de la firma se detalla la l6gica con la que
se busca crear valor, lo que incluye la identificacién de una necesidad que debe
ser atendida, la solucién que se busca proveer, la tecnologia a emplear para desa-
rrollar esa solucion y la forma en la que el conocimiento permitira diferenciar ala
firma de sus competidores. En este nivel el modelo de negocios incluye explicita
o implicitamente la identificacion de lo que la firma se propone en términos de la
posicion y especializacién que busca ocupar en la cadena de valor respectiva, asi
como el rango de aplicaciones y mercados para los que desarrollara productos o
plataformas tecnoldgicas. El modelo de negocios también incluye conocimiento
implicito o explicito acerca del régimen de apropiaciéon que permitira a la firma
asegurar utilidades y el modelo de ingresos que le permitira asegurar el respaldo
de sus grupos de interés, fundamentalmente los accionistas.

El nivel de la estructura y arquitectura de los procesos organizacionales in-
cluye la especificacion de las competencias clave de la empresa y la forma en las
que pretende desarrollarlas. Para las EBT es esencial que el emprendedor y su
equipo directivo tengan una idea clara de los procesos que permitiran a la em-
presa generar el conocimiento relevante, lo que seran sus précticas y prioridades
de gestion de conocimiento y las rutinas operativas que les permitiran explotar
ese conocimiento para crear valor. La bibliografia especializada ha documentado
ampliamente el hecho de que la innovacién ocurre cada vez mas en el seno de
redes interorganizacionales mas que en empresas individuales, por lo que una
capacidad clave para estas empresas serd, por lo general, la gestion de las interfaces
con otras organizaciones, de manera que se asegure la adquisicién oportuna de
conocimiento de fuentes externas.

En el nivel estratégico el modelo de negocios incluye una conceptualizacion
clara de la estructura de las relaciones con otras organizaciones, asi como de las
maneras en las que la firma administrara la interaccion con actores clave, como los
clientes, los inversionistas, los proveedores, los socios y aliados en la generaciéon y
el desarrollo de soluciones tecnologicas, y para la comercializacion de productos,
en los casos en que sea aplicable.

Conforme el propio desarrollo y crecimiento de la empresa, los cambios y
avances tecnoldgicos y el entorno competitivo exijan cambios en las capacida-
des que la empresa ha desarrollado, o se encuentra en proceso de desarrollar, la
nueva firma debe adaptarse continuamente a esas condiciones cambiantes. Para
tener éxito en esta tarea tendra que modificar continuamente o con frecuencia su
modelo de negocios. La forma en la que haga esto y el éxito que eventualmente
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tenga en ello determinara su capacidad para sobrevivir y competir. Estos proce-
sos integran el componente “dinamico” de los modelos de negocios que ha sido
planteado en un nivel teérico y examinado empiricamente en otros contextos
(Zahra et al., 2006, Mason y Leek, 2008; Eisenhardt y Martin, 2000, Granstrand,
1998; Willemstein et al., 2007; McKelvey, 2001; Bouwman y McInnes, 2006) y que
aplicamos aqui explicita y directamente a las EBT.

Aprendizaje y adaptacion de los modelos de negocio

Al identificar y hacer realidad las oportunidades de emprendimiento, los
emprendedores empiezan bajo una concepciéon muy basica de sus modelos de
negocio. Conforme inician la exploraciéon del medio y la construccién de sus
empresas cambian el disefio inicial para adaptarlo a las restricciones y oportuni-
dades que van encontrando, a fin de asegurar la supervivencia y el crecimiento
de su firma. Con frecuencia nuevas oportunidades se descubren sobre la marcha,
con muchas posibilidades que parecian promisorias y que resultan inviables,
y muchas nuevas oportunidades descubiertas y realizadas sobre la marcha. En
practicamente todos los casos estudiados los emprendedores modifican incluso
radicalmente sus modelos de negocio, lo que es natural en tanto exploran tec-
nologias y mercados simultaineamente. En no pocas ocasiones esta exploracion
los lleva a mercados internacionales, si no es que era parte del proyecto desde su
origen, y los emprendedores siguen esos hilos conductores con una mentalidad
mucho mas abierta y audaz que los empresarios tradicionales.

Mas que estar limitados por la disponibilidad de conocimiento tecnolégico,
las principales restricciones que enfrentan los emprendedores se encuentran en el
campo de sus capacidades comerciales. No es lo mas dificil para ellos resolver los
problemas tecnoldgicos que la operacion de su empresa exige, sino desarrollar las
capacidades necesarias para ingresar en los mercados internacionales: conocer
las preferencias del consumidor o cliente, el cumplimiento de las normas respecti-
vas, el establecimiento de acuerdos con distribuidores y canales de venta, etcétera.

Esto es natural puesto que para empezar estas empresas no cuentan todavia
con mercados domésticos bien desarrollados que les permitan construir la base
de su lanzamiento a mercados internacionales. También, con frecuencia, tienen
poco conocimiento de los mercados extranjeros por lo que estan obligados a
cambiar y adaptar rapidamente sus modelos de negocio para hacer viables sus
empresas. Estos emprendedores son capaces de aprender y adaptar rapidamente
sus estrategias de negocios.

Conforme fui entendiendo que el mercado nacional de [mi producto] es un mo-
nopolio en el pais, me di cuenta también de que, aun cuando puedo entregar un
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producto de mucho mayor calidad y pureza, no puedo tenerlo en las cantidades, los
lugares y las condiciones de financiamiento que exigen los compradores. Tuve que
buscar otros mercados, aunque fueran menos rentables, incluyendo usar mi producto
como alimento para animales. Decidi que asi podia tener ingresos para financiar el
crecimiento en mercados internacionales.

Descubrimos rdpidamente que nuestro producto no podia ser efectivo si lo
vendiamos solo. Tiene que ser parte de un paquete tecnoldgico que incluye muchas
otras practicas de cultivo organico. Tuvimos que aprender a asociarnos con empre-
sas que hacen cultivos organicos y compartir riesgos con ellos. Eso se ha convertido
ahora en una de nuestras mayores fuentes de credibilidad [...] pero nos dimos cuenta
también de que nuestro producto que los productores extranjeros pueden usar mas
facilmente nuestro producto, y exportarlo ha sido facil.

Para la firma c, que comercializa su producto a granel, dominar los aspectos
tecnologicos de su negocio no ha sido tan dificil como dominar los aspectos y
capacidades de negocio que se requieren, por lo que ha debido redisefiar su mo-
delo de negocios varias veces.

Aprender a controlar la pureza del producto fue facil [...] lo mismo con muchos otros
aspectos de la produccion. Puedo producir con calidad y especificaciones mucho
mas altas que las de mi competencia [...] pero no hay mercado aqui para producto
de esa calidad. Tuve que empezar a ir a ferias y exposiciones en el extranjero, y ahi
fue fécil conseguir clientes [...] Yo sé que ellos empacan y etiquetan mi producto con
su propia marca, y se quedan con toda la ganancia, pero yo no puedo hacerlo. No
sabria como hacerlo, porque no conozco ese mercado, hay un chorro de normas y
reglamentos, y todo eso...

La empresa s comenzé maquilando productos farmacéuticos para otras em-
presas, incluyendo firmas transnacionales, pero pronto encontré que les podia
ayudar también a conseguir la tecnologia que necesitan de fuentes locales y ex-
tranjeras, asi que empezd a modificar su modelo de negocios para convertirse
en el nucleo de una red que conecta demanda y suministro de innovaciones y
tecnologia en la industria farmacéutica veterinaria. Al tiempo de escribir este
reporte, esta firma se encuentra en proceso de ampliar sus servicios hacia los de
pruebas clinicas por contrato, tanto para empresas locales como foréneas, apo-
yandose en aliados internacionales.

No es raro que las oportunidades puedan detectarse bajo la tutela de organismos
de fomento econdmico, organismos que suministran inteligencia de negocios y de
mercado a los emprendedores, pues normalmente sus organizaciones son pequefias
y con recursos limitados. Estos organismos con frecuencia son un factor clave en la
construccion de las redes de negocios y de soporte que los emprendedores necesitan.
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Al identificar y hacer realidad las oportunidades de negocio los emprendedo-
res disefian sus modelos de negocio y luego los cambian para adaptarlos a nuevas
restricciones y oportunidades, conforme las van encontrando, a fin de asegurar la
supervivencia y el crecimiento de su firma. Con frecuencia las oportunidades se
descubren sobre la marcha, con muchas posibilidades que parecian promisorias
que resultan ser inviables y muchas nuevas oportunidades descubiertas y reali-
zadas sobre la marcha.

El hecho de que muchos de ellos son capaces de identificar oportunidades a
partir de su conocimiento de la bibliografia cientifica y tecnolédgica valida y subra-
ya la importancia de la afirmacién de Shane (2000), quien sostiene que la identi-
ficacion de una oportunidad depende del conocimiento previo y los antecedentes
del emprendedor. Muchos de nuestros entrevistados reconocen explicitamente
el hecho de que son sus antecedentes y experiencia en empresas multinacionales
y sus estudios de posgrado en el extranjero lo que les ha permitido identificar y
evaluar con acierto oportunidades de negocio.

En los casos estudiados encontramos una diferencia significativa en el patrén
general en el que se descubren y realizan las oportunidades, por comparacién con
el patrén mds comun que se percibe en empresas de base tecnoldgica de econo-
mias desarrolladas. En este ultimo grupo el desarrollo de tecnologias de frontera
o “disruptivas” es el centro del proceso de emprendimiento. Una vez que ocurre, el
emprendedor y sus socios inmediatamente voltean hacia los mercados internacio-
nales, con la finalidad de recuperar las inversiones hechas y las que aun requieren
hacer para llevar su producto a mercado. Este proceso se exacerba por el hecho
de que en él “el tiempo a mercado” es el factor critico, a fin de mantener la ventaja
de la iniciativa y de ser el primero, y porque los ciclos de vida de las tecnologias
tienden a acortarse. Esto lleva al equipo emprendedor a invertir masivamente
para acortar los tiempos necesarios para llegar a mercado.

Por otro lado, para las empresas que hemos estudiado la opcién de ingresar a
mercados internacionales no es necesariamente la tinica al principio. En algunos
casos esta opcion aparece e incrementa su atractivo mas bien conforme distin-
tos obstaculos y alternativas llevan al emprendedor a considerar la incursién en
mercados internacionales. En aquellos casos en los cuales desde un principio los
mercados internacionales son la principal opcion, los recursos son limitados y por
lo general dedicados a desarrollar las capacidades tecnoldgicas de produccion, a
expensas del desarrollo de capacidades de comercializacion. El tiempo a mercado
no es el criterio central de decision al intentar adaptar el modelo de negocios yla
estrategia, sino mas bien las restricciones que la firma tiene en términos de sus
capacidades de comercializacion para atacar mercados foraneos.

Los criterios empleados para evaluar las oportunidades detectadas son distin-
tos de los tipicamente empleados por empresas tecnoldgicas de economias avan-
zadas. Como la mayor parte de éstas se encuentra en posesion de una tecnologia
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de frontera, los emprendedores y los inversionistas evaltian cuidadosamente la
ventaja que pueden tener sobre sus competidores —equipos que desarrollan tec-
nologias rivales o alternativas— en términos de su capacidad para llevar produc-
tos o servicios con mejores especificaciones y desempeno a los clientes. También
evaltan las oportunidades en términos del tamafio estimado del mercado que
eventualmente pueden controlar.

Para las firmas de economias emergentes la tecnologia o infraestructura de
frontera no estan realmente al alcance, por lo que tienen que trabajar con tecno-
logias que puedan mejorar productos o servicios existentes, aunque pensando en
la rentabilidad de los mercados locales o foraneos mas que en el tamafo de esos
mercados por si mismo. Tienen que aprender rapidamente y adaptar sus propios
modelos de negocios a fin de conseguir entrar en los mercados internacionales,
lo que no es necesariamente demasiado dificil, puesto que su pequeno tamafio
las hace muy 4giles.

En cuanto al desarrollo ulterior de tecnologias existentes, las firmas de eco-
nomias en desarrollo tienen claramente una ventaja en costos, y acceso relati-
vamente facil a recursos de conocimiento y tecnologia, en la medida en la que
estén dispuestas a colaborar, aliarse y formar parte de redes. La disponibilidad del
conocimiento determina en gran medida la posibilidad de mejorar tecnologias y
productos existentes, explorando alternativas que los lideres tecnolégicos mun-
diales dejan sin explorar, debido a que obedecen principalmente al imperativo
del “tiempo a mercado”

La propiedad intelectual por lo general no es un punto critico para estas
firmas, puesto que no estan marcando territorios en nuevos mercados. Si acaso,
utilizan patentes defensivas por temor a que las grandes firmas extranjeras deci-
dan borrarlas de sus mercados, que consideran propios, y so6lo si prevén crecer
lo suficiente para aparecer en el radar de esas empresas.

En marcado contraste con las firmas tecnoldgicas de economias desarrolla-
das, las que han participado en nuestro estudio trabajan mas sobre la base de la
disponibilidad del conocimiento que sobre la base de los grandes recursos que
requiere generarlo. El imperativo del tiempo a mercado empuja fuertemente el
costo de la generacion de conocimiento en economias avanzadas, intentando nu-
lificar a la competencia, pero las firmas de economias emergentes deben adaptar
su desarrollo tecnoldgico a la disponibilidad de recursos financieros. Obedecen
mas bien al imperativo de descubrir mercados rentables que sean accesibles sobre
la base de sus limitadas capacidades comerciales.

Los modelos de negocio en empresas tecnoldgicas de reciente creacion en
economias avanzadas pueden en principio ser ubicados en un espacio tridimen-
sional en el que la generacion de conocimiento o el desarrollo tecnoldgico repre-
senta uno de los ejes, mientras que el segundo y el tercero serian el papel de los
derechos de propiedad intelectual y la optimizacién de los costos. Las decisiones
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que orientan el disefio y adaptacion de los modelos de negocios en estos tres ejes
se toman con el imperativo del “tiempo a mercado’, incluyendo las estrategias
agresivas de derechos de propiedad intelectual y la bisqueda de rondas crecientes
de financiamiento mediante capital de riesgo.

Para empresas de economias emergentes los ejes que pueden utilizarse para
caracterizar las decisiones que configuran los modelos de negocio serian mas
bien la disponibilidad de conocimiento, las oportunidades que pueden encon-
trarse en los huecos o vacios de propiedad intelectual —incluyendo estrategias
defensivas— y la ventaja en costos. Las decisiones que gobiernan el disefio y
la adaptacion de los modelos de negocio obedecen mas bien al imperativo de
las restricciones marcadas por las capacidades de comercializacion; esto es, se
hacen de forma que reduzcan o rompan las restricciones que las capacidades de
comercializacion limitadas, al intentar la explotacion de lo que se percibe como
oportunidades en el mercado. Estos dos espacios pueden representarse como se
presenta a continuacidn, en las figuras 4.1y 4.2.

Generacién Optimizacién
de de costos

conocimiento

Estrategia
agresiva de PI

Figura 4.1. Formulacién de estrategia en empresas tecnoldgicas de economias desarrolladas.

Disponibilidad Ventaja en
de conocimiento costos

Estrategia
defensiva
de IP

Figura 4.2. Formulacién de estrategia en empresas tecnolégicas de economias emergentes.
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Nuestros resultados contribuyen a la comprension de los procesos de forma-
cién de estrategia y adaptacion de modelos de negocios basados en tecnologias
en empresas de economias emergentes y al desarrollo de un modelo del espacio
tecnoldgico en el que los emprendedores buscan oportunidades para ingresar
y competir en mercados internacionales. Hacemos una conexion explicita con
avances previos reportados en la bibliografia dedicada a las firmas “nacidas glo-
bales” y a las empresas de base tecnoldgica en economias emergentes, pues este
fenéomeno creciente requiere de una mejor comprension de los procesos que
involucra.

Encontramos que, en cualquier caso, los procesos de internacionalizacion
de empresas de base tecnoldgica en economias emergentes probablemente no
son resultado del repentino descubrimiento de oportunidades o el resultado de
procesos estratégicos y racionales de toma de decisiones en su inicio, sino mas
bien resultado de un proceso complejo de improvisacion, realizacion de oportuni-
dades y del rdpido aprendizaje y adaptacion de los modelos de negocio mediante
los cuales se busca explotarlas. En este proceso las oportunidades se descubren
gradualmente, se inician y abandonan lineas de accién, y resultan en estrategias
que emergen y en modelos de negocio rapidamente modificados, mas que ser
resultado de un objetivo deliberado planteado de entrada. En la medida en la que
la cultura de negocios y las instituciones en economias emergentes se encuentren
en proceso de maduracion, esperariamos que procesos similares ocurran en con-
textos con caracteristicas semejantes.

Nuestro objetivo en esta etapa es construir teorfa mas que intentar generaliza-
ciones. Es por tanto natural que nuestros resultados no puedan generalizarse aun
sobre la base de los casos reportados. Sin embargo, encontramos que es importan-
te tomar nota de que estas firmas parecen desplegar comportamientos emprende-
dores de escala internacional que explotan condiciones especificas encontradas en
su entorno econdémico. Si esto es cierto puede esperarse una tendencia creciente
en cuanto a este tipo de firmas, lo cual resalta la importancia de comprender sus
modelos de negocio, sus procesos de aprendizaje y adaptacion y los de generacion
de estrategia y de desarrollo de capacidades gerenciales y tecnolodgicas.

Al emplear el método de estudio multiple de casos hemos intentado investigar
y documentar la interaccién entre variables que configuran las decisiones que
toman los emprendedores conforme intentan detectar, realizar y explotar opor-
tunidades de negocio. El objetivo ha sido comprender las relaciones causales que
puedan explicar el cémo y el porqué se toman las decisiones. Las descripciones
de los espacios en los que ocurren las decisiones de interés para esta investigacion
representan un avance hacia la construccion de un modelo de esos procesos, pero
esta construccion aun es incompleta. Buscamos comprender la interaccion entre
estas variables con el fin de construir mas adelante un modelo del proceso de
aprendizaje y adaptacion de estas firmas a las condiciones nuevas que imponen
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los retos de la internacionalizacidn, pero cuando un mayor nimero de casos
proporcione una base mas sélida para ello. Cualquier resultado en esta area re-
quiere, desde luego, ser replicado en otros contextos y estudios especificamente
disefiados para evaluar su posible validez general en poblaciones mas grandes
de empresas. El hecho evidente es que este tipo de firmas muy probablemente
crecerd en numero y en importancia en el futuro previsible.
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CAPITULO 5

Capital social: la cultura de
colaboracion y la construccion
colectiva de riqueza

El aprendizaje y el desarrollo de capacidades tecnoldgicas, como hemos visto, de-
penden significativamente de la capacidad de interaccion de la empresa con otras
organizaciones. Es de esta manera como la empresa se conecta con flujos y fuentes
de conocimiento de las que depende el desarrollo de sus propias capacidades.
Existe una dimension subyacente, ampliamente documentada en la bibliogra-
fia internacional, que determina la posibilidad de interaccion entre individuos y
entre organizaciones de una sociedad: la confianza que puede haber entre los par-
ticipantes en una interaccion, que los induce a compartir recursos, principalmente
conocimiento, de manera que ambas partes y el conjunto resultan beneficiados.
Esta confianza tiene muchas modalidades, que analizaremos en este capitulo,
pero que colectivamente son conocidas como “capital social” Los extremos del
continuo que va entre la disposiciéon para compartir conocimiento y la descon-
fianza para hacerlo son faciles de observar en nuestro medio. En las empresas mas
tradicionales, y menos dispuestas a colaborar, tenemos actitudes como:

Es este rubro de las carrocerias no hay una asociacion, no estan los duefios de las
carroceras agrupados para ponerse de acuerdo en precios y demas. Estamos en la
camara de comercio que, como para todas las empresas, es obligatorio pero no hay
asociacion del mismo giro [...] No colaboramos con otros, porque te digo que es
muy desleal el negocio. Cada carroceria es muy diferente, ti puedes venir a decirme
las medidas de lo que ta necesitas..., o sea, no hay productos estandares. Entonces,
;cOmo te vas a poner a establecer precios con la competencia para los productos? No
hay manera de controlar la fuga de personas que trabajan deslealmente. No, la tinica
manera en que creces es viendo la competencia. Es fisicamente comparar la carroce-
ria. Los mismos proveedores que le venden a la competencia te dicen qué mejoras han
tenido, ellos son los que si desarrollan la tecnologia, son quienes desarrollan nuevas
ldminas, nuevos acabados y son quienes nos van llevando a los fabricantes de las ca-
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rrocerias a estar mejorando [...] El mayor problema es que no es nada amigable este
giro, por el tipo de competencia que hay, y al contrario, todos se manejan de la misma
manera, para poder vender una (el cliente) ya se cotizé con cinco personas mas. Y
como no es un producto estandar, todos se echan tierra a todos y el cliente pocas
veces puede constatar que lo que le prometen es verdad. Se utiliza mucho el quemar
a la otra empresa o desmentir en cuanto a lo que ofrece. No hay ni habrd jamas una
lealtad entre el giro. Hay mucha guerra. Cada carroceria te viene dejando unos 20 o
30 mil pesos. Son ventas que requieren mucho tiempo, pero una sola venta te puede
dejar una fuerte cantidad de ganancia. Hay mucho pleito por ganar ese solo negocio.

En cambio, empresas con mucho mayor contenido tecnoldgico tienen una

actitud muy diferente en cuanto a compartir conocimiento y colaborar con otras
empresas y organizaciones. Respondiendo a las mismas preguntas articulan sus
respuestas de manera completamente distinta. Tal es el caso de una empresa que
produce un ingrediente probiético (inulina) para la industria alimenticia:

[Colaboramos] con organizaciones de investigacion, y con otras empresas también;
con empresas prestadoras de servicios, por ejemplo laboratorios de aseguramiento
en calidad que nos dan seguimiento a toda esta parte, es una empresa que estd ubi-
cada en Ciudad Guzman. Hay otra empresa en México con la que tenemos acuer-
dos comerciales con aspectos de logistica de nuestro producto [...] En términos de
formacion o protocolos de investigacion que tenemos con el Instituto Nacional de
Nutricién, por ejemplo, nos permitieron traer no a la empresa sino a una institu-
cién en Jalisco, en este caso la Universidad de Guadalajara, la capacidad de poder
hacer determinaciones en lo que son los microorganismos prebidticos. Hicimos
vinculacion a varios laboratorios [...] y actualmente el laboratorio en Jalisco ya tiene
esta posibilidad. Y estamos por hacer lo mismo con todos los protocolos que estan
desarrolldandose, es decir, nosotros buscamos los resultados de nuestro producto,
pero las instituciones de investigacién con las que trabajamos finalmente quieren
tener el conocimiento, y esta bien, entonces no nos oponemos a ello. [Colaboramos
para] complementar las capacidades ya sea tecnologica, comerciales o administrativas
[...] Si, aprendemos de la colaboracién. Por ejemplo, en el caso de los procesos pro-
ductivos, que no mencionamos su nombre por obvias razones, pero es una empresa
espailola que ofrece unos modelos o sistemas de produccién que fueron adaptados a
nuestro producto en lo cientifico, y que generd para nosotros la certeza de que se po-
dia hacer, y para ellos el conocimiento de que pueden hacer algo mas con los equipos.

Las diferencias evidentes en las maneras de pensar de estos dos empresarios

no son resultado de miopia personal o ignorancia en un caso, o de personal gene-
rosidad y visién en el otro. Ambos obedecen en buena medida a valores y reglas
implicitas de trabajo y actividad que se derivan del contexto social y econémico
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en el que viven. El aspecto medular de la diferencia entre estas dos perspectivas es
la confianza que se puede tener en los demas; la premisa basica en la relacion con
otros bajo la cual se compite con los demds en un juego de suma cero (lo que yo
gano es a costa de ti y viceversa) o, por el contrario, se construye colectivamente
en una tarea comun de beneficio para todos.

El concepto de capital social es aplicable en varios niveles (Brunie, 2009). El
primer nivel es el individual, que refiere el conjunto de relaciones personales que
permiten —en este caso a un emprendedor— resolver problemas y ganar acceso
a recursos. Puede tratarse, por ejemplo, de las relaciones que permiten a un em-
prendedor contar con la mentoria de hombres de negocios mas experimentados
o con acceso relativamente expedito a recursos financieros para su proyecto.

El segundo nivel refiere a la fortaleza de las redes de colaboracién —no cen-
tradas en un individuo especifico— que permiten a sus miembros colaborar,
aprender colectivamente y desarrollar sinergias que les permiten competir mejor
en el terreno econdmico o mejorar colectivamente el nivel y la calidad de vida. Tal
es el ejemplo de empresas que aprenden colectivamente a comercializar productos
tecnoldgicos en mercados internacionales (Keeble y Wilkinson, 1999; Longhi,
1999) o a administrar mejor organizaciones no lucrativas para resolver problemas
o necesidades sociales que quedan fuera del &mbito econémico.

Eltercer nivel es el de los valores y las normas de ayuda mutua y reciprocidad,
que dan a un grupo social cohesion y solidaridad. En este caso el ejemplo mas
visible es el de algunos grupos religiosos y, segun algunos, el de los grupos del
crimen organizado.

El hecho central que afecta la vida social y econdémica es, en este caso, la
confianza que pueden tener entre si personas u organizaciones que enfrentan
la opcidn de colaborar o no. Los fragmentos de entrevista con que se inicia este
capitulo son ejemplares en cuanto al nivel de capital social que exhiben. En un
caso, el capital social es nulo o negativo, reflejado en la desconfianza que se tiene
por principio en otros actores. En el segundo la premisa es la confianza que im-
plica reconocer una interdependencia en un esfuerzo colectivo.

En el contexto de los emprendedores y las empresas de base tecnoldgica el
capital social que hace posible crear redes de colaboraciéon e innovacion que ge-
neran sinergia entre sus miembros se puede plantear en términos de dos premisas
centrales. La primera de esas premisas se refiere a la confianza que uno de los
actores puede tener en que su contraparte o colaborador no actuara con opor-
tunismo, es decir, no aprovechara la ocasién para obtener ganancias a costa de
defraudar la confianza que se le tiene. Si dos empresas colaboran en el desarrollo
de una tecnologia, ambas la conocen. Si alguna de ellas usa ese conocimiento
en provecho propio vendiéndolo a otros estaria obteniendo un beneficio a costa
de destruir el valor que la otra empresa puede obtener de esa misma tecnologia.
Esta confianza es principalmente resultado de las reglas implicitas y explicitas de
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accion dentro del grupo al que se pertenece. A su vez, esas reglas estan configu-
radas por las instituciones.

En otro contexto (Arechavala, 2014) hemos mostrado cémo en nuestro pais
la orientacion casi exclusiva al mercado doméstico, el hostigamiento fiscal y ad-
ministrativo de los gobiernos locales y de las instituciones de seguridad social han
generado un contexto en el que las empresas compiten entre si en un juego de suma
cero. Esto provoca una competencia destructiva entre ellas por los mismos clientes
y por los mismos recursos, lo que induce oportunismo y desconfianza entre ellas.

La segunda premisa fundamental en las redes de innovacién es la confianza
que un actor tiene en la capacidad del aliado o colaborador para generar y entregar
los resultados a los que se compromete. Es intil la buena voluntad y la ética —la
ausencia de oportunismo— cuando se carece de la capacidad técnica y econdémica
para producir los resultados que se comprometen en una colaboracion. Para las
empresas de base tecnolégica, esta segunda premisa es tan fundamental como
la primera.

Una de las variables clave en el desarrollo de los clusteres o redes de colabora-
cion en las economias en desarrollo es el contexto institucional que las conforma
u obstaculiza. La visible debilidad de las instituciones puede ser considerada
como un factor central en la incapacidad para desarrollar clusteres industriales
exitosos y redes de innovacion en ellas (Altenburg y Meyer-Stamer, 1999; Are-
chavala, 2014; De Clercq, Danis y Dakhli, 2010; Etzkowitz y Brisolla, 1999). Las
debilidades institucionales son evidentemente parte del proceso aun incompleto
de adaptacion de las economias emergentes a la industrializacion y a la compe-
tencia internacional. La mayoria de ellas, incluso el caso mexicano, se encuentran
emergiendo de sociedades agricolas para tratar de convertirse en sociedades in-
dustriales y de conocimiento.

En muchos casos las sociedades en desarrollo no evolucionan sus institu-
ciones con la velocidad necesaria para competir con éxito en el ambito inter-
nacional. En el intento de emular los niveles de desarrollo industrial y de in-
novacion que las economias avanzadas presentan, el caso mas frecuente es que
encuentren que la debilidad de sus procesos y variables sociales representa un
factor importante en su incapacidad para construir redes de colaboraciéon em-
presarial y redes de innovacion (Kaasa, 2009; Keeble y Wilkinson, 1999; Staber,
2007). En México, donde los organismos empresariales viven atn en el modelo
de oportunismo en el que los empresarios que integran las cipulas ven por sus
propios intereses, la confianza del empresario promedio no estd precisamente
con ellos. Ni siquiera los propios servicios que ofrecen son suficientes para atraer
miembros a sus gremios. El liderazgo que exhiben entonces para promover agru-
pamientos o proyectos colectivos de exportacion los deja hablando en el desierto.

En las economias en desarrollo el desarrollo de tecnologia no es tradicio-
nalmente parte de las estrategias empresariales. Las universidades y los centros
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publicos de desarrollo tecnoldgico atin se encuentran en proceso de reorientar su
trabajo para apoyar los proyectos tecnoldgicos de las empresas, con muy pocos
éxitos a la fecha. El empresario en estas economias compite con otras empresas
locales o extranjeras buscando abatir costos para sobrevivir, pero no empleando
la tecnologia como un recurso para competir. Esto, sin embargo, es una estrate-
gia que tiende a atrapar a las firmas en trayectorias que los llevan a mercados de
menor valor agregado: las guerras de precios en las que desembocan destruyen
el capital social, la confianza a la que podrian recurrir para construir relaciones
de colaboracion, para tejer redes de alianzas y para desarrollar agrupamientos o
clusteres que fortalecerian colectivamente la capacidad para competir.

Estos y otros factores similares apuntan claramente a diferencias importantes
en las dinamicas de clasteres y redes empresariales en las economias emergentes,
por oposicion a lo que sucede en las industrializadas (Chaminade y Vang, 2008;
Scheel, 2002). En particular, esto afecta profundamente la capacidad para manejar
la innovacién tecnoldgica como elemento para escalar en las cadenas interna-
cionales de valor hacia niveles de mayor valor agregado. El efecto neto es que
de manera colectiva las empresas de estas regiones son replegadas nuevamente
a competir entre si, y con ello a seguir destruyendo el capital social que podria
sacarlas de esa situacion.

Es claro que por mas dificil que pudiera parecer la capacidad para revertir
estos procesos y elevar el nivel de capital social es clave para que las empresas
puedan ganar un lugar en el contexto competitivo internacional. En el marco de
la investigacion sobre las relaciones entre la innovacion y el capital social (Algue-
zaui y Filieri, 2010; Aurélie, 2009; Brunie, 2009; Kaasa, 2009; Dakhli y De Clercq,
2004; Staber, 2007; Yokakul y Zawdie, 2009) definimos el capital social como la
capacidad de actores en un sistema para confiar unos en otros en cuanto a su
habilidad técnica o tecnoldgica para generar y entregar los resultados compro-
metidos, asi como su voluntad de cumplir los compromisos contraidos. Estos son
los factores de mayor importancia para facilitar la coordinacién y la cooperacion
de la que se benefician colectivamente los integrantes de una red. Aunque exis-
ten multiples definiciones y operacionalizaciones del concepto de capital social,
un comun denominador en ellas es la referencia a vinculos, normas y valores
culturales que generan significados compartidos, confianza y reciprocidad en
los comportamientos grupales, lo que a su vez permite a sus miembros cooperar
y actuar de manera colectiva, produciendo asi beneficios mutuos y prosperidad
econdmica para los participantes.

Dado que el interés central en este contexto son los beneficios econdémicos
de la colaboracién y el aprendizaje colectivo entre las firmas, nuestro andlisis se
enfoca en el cambio en los patrones de conducta entre ellas cuando optan por
generar alianzas y colaboraciones y en el éxito que pueden tener al instrumen-
tarlas (Keeble y Wilkinson, 1999; Zollo, Reuer y Singh, 2002). Lograr cambios
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en los patrones de conducta colectiva no es trivial pues requiere fuertes lideraz-
gos entre los miembros de una red, por lo que en el esfuerzo de identificar esos
cambios es importante evaluar las percepciones que ellos reportan. El objetivo
en este caso es identificar los factores criticos para generar la coordinacién y la
cooperacion que hacen posible una mayor competitividad en un plano colectivo,
al igual que una mayor capacidad de innovacidn, al menos por comparacién con
redes equivalentes de otras regiones o paises con las que se compite.

En Latinoamérica se han reportado intentos de poner en marcha programas
y politicas publicas para fomentar la colaboracion entre firmas, con resultados
diversos (Schneider, 2004). Como en otros contextos, los esfuerzos de gobiernos
locales y regionales tienden a ser mds exitosos que los federales en el intento de
impulsar el desarrollo de agrupamientos empresariales, o clusteres. También tien-
den a tener mas éxito que los gobiernos centrales en la definicién de estrategias
competitivas para sus clusteres en la arena internacional pues canalizan recursos
con mas efectividad hacia los incentivos adecuados para sus empresas. El estado
de Jalisco ha impulsado el desarrollo de clusteres industriales desde hace mads de
una década, aunque los avances en este campo aun estan por consolidarse, son
incipientes y heterogéneos.

El desarrollo de clusteres o redes de colaboraciéon no puede responder tni-
camente a la creacion de organizaciones que formalmente llevan ese nombre
cuando las reglas implicitas de operaciéon —las instituciones—, impuestas por
las condiciones de competencia econdmica local'® llevan a los empresarios que
no forman parte de las ctipulas camarales a desconfiar de ellas, de los organis-
mos gubernamentales y de otros empresarios. Esto no se resuelve con la simple
creacion de organizaciones que formalmente llevan el nombre de “cluster” o que
se asignan formalmente la “misién” de integrar un claster cuando no se han
resuelto los problemas estructurales que determinan las reglas de competencia
en el sector, y cuando no se atiende a los incentivos que los empresarios pueden
tener para colaborar entre si.

En la busqueda de elementos para disenar politicas publicas que incentiven
la integracion y el desarrollo de clusteres no es facil obtener resultados, pues la
bibliografia que analiza las mejores practicas, el conocimiento aplicable y las re-
comendaciones en este &mbito se han producido en el contexto de las economias
desarrolladas, con sus culturas e instituciones mas consolidadas y orientadas a la
colaboracién y la competitividad colectiva. Su orientacién a mercados internacio-
nales, las condiciones de competencia y el uso de la tecnologia son radicalmente
distintos de lo que sucede en nuestro medio, por lo que el intento de imitar meca-

1 Como hemos reportado en otros trabajos (Arechavala, 2014), entre esas condiciones estéd la
orientacién a mercados internos, la fragmentacion de las cadenas productivas, la concentracion
excesiva de los mercados, etc. Condiciones que estructuralmente obstaculizan la colaboracién
y el desarrollo de capital social entre los empresarios.
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nicamente sus formas y programas esta condenado al fracaso, como ha ocurrido
ya en muchas regiones del pais.

Antes de hacer esa copia mecanica de lo que se observa en casos exitosos es
indispensable comprender las relaciones que se dan entre las variables sociales
y econdmicas dentro de los procesos de colaboracion entre empresas. Es nece-
sario comprender igualmente las razones del relativo éxito que algunos sectores
han logrado en constituirse en clusteres competitivos a escala internacional,
mientras que otros todavia se esfuerzan mas en parecerlo, apoyandose en la
retérica de moda.

En algunos lugares del pais las redes de colaboracion han respondido visible-
mente a los esfuerzos de organismos publicos por impulsarlos, pero son menos
los que han crecido de manera significativa y menos aun los que han llegado a
ser competitivos en el plano internacional. En otros casos las redes han surgido
espontaneamente y tienen un potencial importante para convertirse en redes de
innovacidn, y en ellos el papel de los organismos publicos de apoyo puede llegar
a ser una variable critica.

El desarrollo de los clusteres industriales en el mundo es un fenémeno que
ha llamado poderosamente la atencién de investigadores de disciplinas como la
geografia econdmica. Aunque no siempre se utilizan los mismos términos para
designarlo, muchas investigaciones han reportado acerca del tema empleando
conceptos cuyo contenido puede variar segtn la disciplina de la que se trate,
pero todos con un denominador comun importante (Brunie, 2009; Camagni,
1995; Cooke, Clifton y Oleaga, 2005; Cooke, Gémez Uranga y Etxebarria, 1997;
Fromhold-Eisebith, 2004; Garnsey, 1998; Lawson, n.d.; Longhi, 1999; Malmberg,
1996; Staber, 2007). Los enfoques varian con respecto a las cuestiones que desta-
can, sea desde el punto de vista econdmico, social o geografico. Algunos autores
designan el concepto como distrito industrial o ambiente innovador (innovative
milieu) (Fromhold-Eisebith, 2004; Garnsey, 1998; Malmberg, 1996). Otros lo
designan con el término “redes de innovacion” (Alguezaui y Filieri, 2010; Autio,
1997; Bellandi y Caloffi, 2010; Calia, Guerrini y Moura, 2007; Henry Etzkowitz,
2006), sistemas de innovacién (Chaminade y Vang, 2008; Cooke et al., 1997;
Doloreux y Parto, 2005; Ekboir, 2003) o con muchas otras variantes.

El concepto de cluster designa el indiscutible valor que tienen la colabora-
cion y el aprendizaje en la competitividad colectiva de las empresas a partir de
su proximidad geografica. Mas alla de las distintas definiciones es importante
comprender la relacién entre las principales variables sociales y econdmicas y la
dindmica de los procesos que se dan en esas aglomeraciones para poder exami-
nar el potencial que existe de generarlas entre las empresas de nuestro medio. En
este analisis concentraremos nuestra atencion en las variables y los procesos que
tienen un impacto en los resultados que producen los clusteres y que resultan en
la mayor competitividad colectiva de las empresas que los integran. Entre ellos
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nuestra investigacion busca explicar los procesos que generan resultados como
los siguientes:

1. Interaccién y colaboracién: la densidad de empresas de giros complementarios y
de eslabones contiguos de las cadenas productivas debe dar lugar a interaccion
y colaboracion entre las empresas. No es suficiente que exista una aglomeracion
de empresas del mismo giro, como ocurre en la industria mueblera de Ocotlan,
Jalisco, por ejemplo. Incluso cuando es grande la densidad de empresas en esa
localidad, y muchas de ellas estan unidas por lazos familiares, la rivalidad y la
competencia destructiva las hunde en guerras de precios de las que todas salen
mal libradas. La industria del calzado en el mismo estado también sucumbid
a las presiones del mercado que los comercializadores ejercian sobre los fabri-
cantes cuando todos ellos se ocupaban de competir a base de reducir los precios
como estrategia para defender los mercados locales frente a la competencia
asiatica, en lugar de salir juntos a conquistar los mercados internacionales.
Aunque exista una gran densidad de empresas, la interaccion y la colaboracion
s6lo ocurren cuando los incentivos adecuados estdn en su lugar, cuando son
visibles para las empresas y cuando existe un liderazgo capaz de motivarlas.

2. Aprendizaje colectivo: La propia interaccion tampoco es suficiente por si
misma para generar un aprendizaje colectivo. Un esfuerzo deliberado debe
encaminarse a aprender a colaborar. Debe haber proyectos comunes para la
adquisicion y asimilacion de tecnologias, de nuevos modelos de negocio, de
nuevos canales de comercializacion. Mas todavia, es indispensable la voluntad
deliberada de compartir el conocimiento necesario para la generacién de
nuevos productos y servicios, lo que tiende a ir directamente en contra de los
valores y patrones de conducta en las empresas tradicionales. El recelo y la
desconfianza, basados en la premisa de que colaborar y compartir conoci-
miento es una invitacién a crear mayor competencia local, deben ceder el
paso a la formacién de conocimiento colectivo, lo que fortalece a todas las
empresas que participan en esas alianzas. El conocimiento no pierde su valor
al compartirse ni pierde quien lo comparte. El conocimiento compartido
tiene mds bien un poder multiplicador.

3. Innovacion: Otro concepto que cambia en los clisteres o redes mas exitosos
es precisamente la conciencia de que el conocimiento compartido genera mas
oportunidades de innovacion. La capacidad de innovacién crece cuando las
ideas se comparten en la busqueda comun de soluciones a los problemas.
La empresa tradicional, como hemos visto, vive del conocimiento ancestral
con el que se fundd, convertido en rutinas que tomaron forma al mando del
fundador, y dificilmente cambian mientras la empresa permanece aislada.

4. Sinergias: Los procesos anteriores, bien dirigidos, resultan en el desarrollo
conjunto de capacidades regionales: el dominio de procesos de comercializa-
cion en mercados extranjeros, la capacidad tecnologica para resolver proble-
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mas comunes o el dominio de modelos de negocio y practicas empresariales
que incrementan la competitividad del conjunto.

Al examinar lo que ocurre en Jalisco y en otros estados de la reptblica se
puede constatar que estos procesos no ocurren, a pesar de que con frecuencia
se alardea de la creacidn de clusteres. Son pocos todavia los casos en los que estos
resultados se producen, con universidades y tecnolégicos generando conocimien-
tosy flujo de personal hacia y desde la industria y atrayendo cada vez mas actores
al contexto local. Uno de estos casos es el del claster aeroespacial en Querétaro,
pero pocos otros merecen la designacion como tales.

En Latinoameérica, como en otras economias en desarrollo, razones histdricas,
culturales o sociales se encuentran asociadas a la carencia del capital social, la
conflanza mutua y la voluntad para cooperar (Jamison, 2011). Mas importante
es que en todo el mundo los paises que han logrado mayor bienestar econémico
son aquellos en los que sus ciudadanos son mas capaces de confiar en los demas.

Un objetivo fundamental, pues, es comprender los procesos mediante los
cuales se genera —o se destruye— el capital social y aplicar ese conocimiento
para evaluar y reorientar los esfuerzos por impulsar los clusteres y redes de cola-
boracion en el estado y, eventualmente, identificar la manera en la que esto afecta
los ciclos de vida de los clusteres que se intenta desarrollar (Eisingerich, Bell y
Tracey, 2010; Menzel y Fornahl, 2010).

De interés aqui son las contribuciones que examinan el capital social y los
patrones de cooperacion que resultan en mayor competitividad de las organi-
zaciones —principal pero no Unicamente empresas— como del conjunto de las
redes en las que participan (Nahapiet y Ghoshal, 2000; Sonderegger y Téube,
2010; Tim, 2009). Nos enfocamos principalmente en el papel del aprendizaje
colectivo en el desarrollo de capacidades regionales, en redes de cooperacion o
en clusteres industriales.

Una de las recapitulaciones de avances que la investigacion ha tenido en este
campo (Brunie, 2009) identifica varias vertientes en los enfoques tedricos que
buscan definir el concepto de capital social. Este andlisis del enfoque colectivo
de los efectos del capital social en el facilitamiento de la cooperacion y la coor-
dinacion para beneficio mutuo requiere que los grupos en los que esto ocurre
sean relativamente pequefios y homogéneos. Sélo asi la densidad significativa de
interacciones hace posible el desarrollo de normas de confianza y reciprocidad,
de manera que sean compartidas y vigentes. En redes de firmas esta homoge-
neidad requiere que se tengan objetivos y capacidades similares de negocios. De
no ser asi, no se comparten valores y normas de cooperacién como ingrediente
esencial para el desarrollo de capital social.

El contacto cotidiano con los empresarios del occidente del pais revela de
inmediato la presencia de un capital social débil o inexistente —por no decir que
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negativo—, a pesar de los deliberados esfuerzos de organismos publicos estatales y
de asociaciones empresariales por integrar clisteres. Aun en los casos en los que se
han creado organizaciones con el objetivo especifico de promover la colaboracion
y la innovacidn, se encuentra muy poca evidencia de cooperacion y aprendizaje
colectivos. En investigaciones realizadas por nuestro grupo encontramos, por
ejemplo, lo siguiente.

Homogeneidad de objetivos

El andlisis que presentamos en el primer capitulo muestra con evidencia que las
empresas pueden variar mucho entre si en términos de los objetivos que buscan.
No se trata s6lo de ir a un mercado o a otro, o de desarrollar ciertos productos o
no. Una de las variables fundamentales es el nivel de los objetivos que la empresa
se propone y éstos dependen a su vez de la etapa en la que la empresa se encuen-
tra dentro de su ciclo de vida: las empresas preocupadas por sobrevivir en sus
primeros afos de vida, o en las que los objetivos se centran en incrementar las
ventas, tendran pocas probabilidades de asociarse productivamente con empresas
mas maduras o en las que los objetivos vayan mas en el sentido de desarrollar
mayores capacidades técnicas o estén interesadas en los mercados internacionales.
Los éxitos o fracasos en los intentos por forjar alianzas o consorcios, sean forma-
les o informales, pueden rastrearse a la alta o baja homogeneidad de objetivos
en las empresas participantes. Las diferencias en los objetivos tienden a causar
conflictos y desconfianza entre los participantes, mientras que la homogeneidad
en ellos tiende a favorecer el desarrollo de estrategias comunes y confianza re-
ciproca —tanto en la seriedad de los compromisos como en la capacidad para
entregar los resultados comprometidos— entre los participantes. Esto aparente-
mente ocurre en distintos clusteres o agrupaciones a través de diversos sectores
y giros economicos.

Un caso en particular es el de la creacion de una empresa integradora entre
firmas dedicadas a la produccion de software embebido para la industria auto-
motriz, que solo tuvo éxito después de que distintos subgrupos se diferenciaron y
separaron entre si, dejando un grupo mas homogéneo que al final pudo formalizar
un agrupamiento:

Nos dimos cuenta de que no podiamos ponernos de acuerdo en el motivo por el
que nos reuniamos [...] algunas de las empresas luchaban por bajar méas fondos
del gobierno para proyectos especificos, otras estaban sélo preocupadas por con-
seguir acceso inmediato a oportunidades de comercializacién y a nuevos mercados
[...] Otros todo lo que buscaban era subsidios directos del gobierno. S6lo pudimos
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trabajar bien cuando nos pusimos de acuerdo en trabajar para fortalecer nuestras
capacidades tecnoldgicas y de negocios y llevar al grupo en esa direccion [...] luego
de varias dificultades y problemas en el grupo, los que no estaban de acuerdo sim-
plemente dejaron de participar.

Entre hospitales privados que buscaban integrar una red para aprovechar
oportunidades crecientes en el turismo médico se present6 una situacion similar:

Algunos [de los hospitales participantes] estan todavia pensando sdlo en hacer
mercadotecnia para capturar mas pacientes internacionales; s6lo algunos de ellos
estan preocupados por desarrollar las capacidades necesarias obtener las certifica-
ciones internacionales indispensables [...] estas diferencias son dificiles de superar.
Lo que pasa es que los que no tienen los mismos objetivos desconfian de los que
piensan distinto.

La metafora que usa una de las personas entrevistadas para explicar a quiénes
se debe invitar a participar en un intento de formar una red o cluster es particu-
larmente grafica:

No todos los nifios pueden jugar en el mismo parque, ;verdad? No todos estdn en la
misma situacion o en el mismo nivel de maduracién y desarrollo. Para cada uno de
ellos debe haber un proyecto distinto.

La homogeneidad necesaria puede lograrse mediante negociaciones o me-
diante el establecimiento de condiciones formales que deben cumplir las empresas
para participar en los esfuerzos colectivos. Las negociaciones s6lo pueden tener
un éxito limitado si no se comparten niveles de desarrollo y capacidades simila-
res u orientaciones similares hacia los mercados internacionales, puesto que las
expectativas no pueden ser las mismas aun cuando exista un gran interés por
participar en las redes. Un consorcio de exportacion requiere de sus miembros un
grado minimo de consolidacién para participar en €l, lo que tiene que ver con el
tamano de la empresa, la capacidad de produccion, la capacidad de exportacion,
el volumen de ventas nacionales y la habilidad de cumplir con normas y regla-
mentaciones internacionales.

La comparabilidad de objetivos tiende también a ser producto de anteceden-
tes educativos y experiencia similar en los negocios. Empresas de la industria de
software y de farmacéutica veterinaria tienden a compartir experiencia comun
de formacion empresarial dentro de incubadoras o en empresas transnacionales,
y eso les permite manejar criterios comunes de colaboracion.
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Procesos de aprendizaje colectivo

A pesar del largo periodo de dificultades provocado por la competencia ex-
tranjera, una de las debilidades que han padecido los intentos de impulsar el
desarrollo de algunos clusteres y agrupamientos es el hecho de que las empresas
tradicionales tienden a ser muy rigidas en sus modelos de negocio y se encuen-
tran estancadas en lo que se refiere al desarrollo de nuevas capacidades tecnolo-
gicas y de negocios. Se obtienen resultados positivos sélo cuando las empresas
comparten una actitud y voluntad de aprendizaje. Empresarios entrevistados
reportan el aprendizaje de estandares y certificaciones internacionales como
el cMMm1 para empresas de software, por ejemplo, o el aprendizaje de normas
internacionales en la industria farmacéutica y de alimentos funcionales. Esto es
un reto importante para las empresas de la region, ya que tradicionalmente ven
a otras empresas locales como rivales interesados en obtener una ventaja contra
ellas, y de las que hay que proteger el conocimiento y la informacién a cualquier
costo. Los procesos colectivos de aprendizaje pueden ser la forma de identificar
problemas y oportunidades comunes que fortalecen la competitividad de las
agrupaciones empresariales en su conjunto:

Nuestro cluster trabaja fuerte con hospitales capacitando personal para alcanzar las
certificaciones internacionales necesarias [...] se tiene un programa de capacitacion
[...] los hospitales que participan estdn aprovechando estas oportunidades de capa-
citacién colectivamente, pero no todos ellos sin embargo, y comienzan a colaborar
con las universidades.

[...] puede ser la normativa [...]. Hay una empresa que trabaja e interactuamos
donde ellos necesitan normativamente una aplicacion, a ese edificio, a esa empresa...
Es como nosotros repasamos los nuevos aprendizajes y es por eso que interactuamos
con las empresas.

Estos procesos no se dan en el contexto de la desconfianza, y practicamente
s6lo ocurren en casos en los que la tecnologia es una dimensién en continuo
movimiento. El aprendizaje colectivo depende fuertemente de la capacidad para
interactuar con clientes, competidores, proveedores, de manera libre y activa.
Esto normalmente es funcion de la manera misma como se entiende lo que es
hacer empresa:

Si, de hecho en este tipo de negocios cada vez que abrimos un nuevo cliente hay mu-
cha interaccidn con ellos, para aprender como es que ellos van a querer su producto,
y en esa interaccion nosotros nos mejoramos, porque lo que no le preocupa a un
cliente, le preocupa a otro, y entonces siempre estamos aprendiendo cémo cuidar
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varias variables, ;n0? Sia un cliente le preocupa que una etiqueta no vaya chueca pero
eso no le importaba a los otros, entonces ahora ya aprendimos a poner las etiquetas
derechas, ;no? Por poner un ejemplo, si a un cliente le importaba que el producto
saliera o se realizara con un proceso de tal forma, y a los otros no, bueno pues ahora
ya aprendimos ese proceso y en muchas de las ocasiones nos mejora los procesos
en general. Cuando hacemos una alianza con una empresa que nos va a aportar una
nueva tecnologia, pues claro que eso nos suma bastante, porque entonces estamos
aprendiendo nuevos procesos o nuevas maneras de hacer las cosas.

Casos de éxito de alianzas y consorcios

A pesar de que el comportamiento emprendedor exige una buena dosis de ini-
ciativa y tenacidad, en el occidente de México es dificil caracterizar a la genera-
lidad de los empresarios como audaces e imaginativos. Una vez que su empresa
opera medianamente bien, es extremadamente dificil motivarlos a experimentar
y cambiar sus patrones de conducta. La debilidad del capital social se convierte
en profecia autocumplida y tiende a perpetuarse, a menos que haya casos muy
visibles y evidentes de éxito. Puesto que muchos de los empresarios cuentan con
facilidad casos previos de dolo, oportunismo y abierta mala fe de personas con las
que se han asociado, la sola mencion de la posibilidad de aliarse tiende a provo-
car reacciones de horror y aversion. En muchas ocasiones es inutil hablar de la
posibilidad de crecimiento. Sélo en los casos mas evidentes de éxito, cuando un
grupo pequeno de empresas que cooperan y se coordinan es capaz de lograr éxitos
evidentes, otras empresas comienzan a estar dispuestas a unirse o contribuir a la
formacion de redes mas amplias. En el caso del Centro de Software de Jalisco las
personas entrevistadas afirman:

Nos hemos convertido en un caso célebre y muy difundido de éxito. Nuestro Centro
de Software ha sido un ejemplo que es facil de seguir por otros sectores que quieren
integrar clasteres que realmente funcionen. Los logros iniciales en la formacion de
alianzas se han convertido en un buen modelo de trabajo para nosotros. Los proyec-
tos exitosos son proyectos en los que todos quieren participar.

En nuestro caso, los beneficios de la colaboracidn han sido suficientemente claros
como para que otras empresas se convenzan de que vale la pena participar o intentar
algo parecido. Algunos de nosotros pensamos que es mucho mas efectivo que llevar
grandes negociaciones entre una empresa y otra [...] nuestra capacidad técnica ha
crecido, y sigue creciendo mucho. Otras empresas que antes no tenian ningun interés
en unirse al cluster ahora estdn muy interesadas en hacer algo parecido.
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Los casos de éxito tienen un efecto evidente en la reduccién de la incerti-
dumbre y los temores de otros empresarios que han sido perjudicados en intentos
anteriores de colaborar, algo que es tristemente muy frecuente en México, y par-
ticularmente en Jalisco. El presidente de una cdmara empresarial narra un caso:

Para [empresarios de nuestro giro] el costo de la materia prima depende mucho
de las cantidades que compramos. La solucion, claro, es hacer compras en comun,
para aumentar los volumenes de compra. [...] finalmente nos pusimos de acuerdo
y conseguimos que un proveedor que nos surtiera a previos favorables, y hasta con
descuento para ayudarnos en el proyecto. [...] uno de los miembros del grupo vio
la oportunidad de hacer unos centavitos extra vendiendo la materia prima a otros
fabricantes, en lugar de usarla para producir. En cuanto el proveedor se dio cuenta,
se acabd el negocio. Nunca pudimos revivir el intento.

El comportamiento oportunista ha sido estudiado exhaustivamente median-
te modelos basados en el “dilema del prisionero” (véase Seale, Arend y Phelan,
2006). Uno de los resultados clasicos de este tipo de andlisis es que la conducta
oportunista tiende a reproducirse precisamente como resultado de conductas
oportunistas en previos intentos de colaboracién, mientras que la cooperaciéon
tiende a reproducirse cuando hay cooperacion previa. Como ilustran los conte-
nidos de las entrevistas que presentamos, antes de poder generar capital social
en grupos empresariales especificos es indispensable comprender estos procesos
y ser capaces de modificarlos. Esto estd muy por encima de so6lo crear organiza-
ciones y adjudicarles el término de cluster.

Credibilidad de Los organismos de gobierno y de las
organizaciones de enlace

Al surgir iniciativas especificas tanto de organismos de gobierno y de promocion del
desarrollo econémico como de organizaciones de enlace para desarrollar alianzas
y redes de colaboracion, primero es indispensable que ganen credibilidad entre las
empresas. Es por supuesto absurdo e inutil cuando, como es el caso mas frecuente,
estas mismas organizaciones estan inmersas en querellas internas, si los programas
de gobierno son efimeros e inconsistentes o si parecen estar disefiados para favorecer
a unas pocas firmas que estan cerca de las cipulas de los organismos empresariales.
A pesar de la gran densidad de empresas fabricantes de muebles en varias localidades
de la region occidente del pais, los intentos de crear un cluster han fracasado hasta
ahora porque las organizaciones que se crean para formalizar la cooperacion entre
las firmas son presas ellas mismas de divisiones y disputas entre facciones:
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Esta organizacion [cluster] ha tenido varios directores en menos de dos afios [...] por
las divisiones internas que surgen debido a que dos asociaciones empresariales se dis-
putan el control entre si [...] y a pocas empresas les interesa participar con nosotros.

Segun los empresarios entrevistados la situacién es muy distinta en el inci-
piente cluster de turismo médico, que comienza a ganar impulso. El gerente de
operaciones de un hotel que colabora estrechamente con el cluster lo manifiesta
muy abiertamente:

Tenemos confianza en la gente que dirige la iniciativa del cluster, lo han ido mejo-
rando continuamente; si siguen asi, van a llegar muy lejos [...] la iniciativa es muy
reciente, pero la llevan muy profesionalmente [asi que] tenemos confianza en ellos y
en que el turismo médico serd muy rentable [...] tenemos todo lo que hace falta para
elevar los niveles y porcentajes de turismo médico. [La gente que dirige esta iniciativa]
se preocupan por la calidad del servicio en los hospitales, que es critica, asi que es
mi deber apoyarlos mejorando también la calidad de los servicios en nuestro hotel.

Liderazgo de los organismos empresariales

Las iniciativas y los programas de gobierno requieren necesariamente de un in-
terlocutor con solido liderazgo entre los empresarios,para tener algun éxito. Ya
sea que se trate de una iniciativa proveniente del gobierno o proveniente de los
organismos empresariales, un factor indispensable es la habilidad para comunicar
una vision y generar proyectos que motiven la participacion de las empresas, de
los centros de investigacion, de las organizaciones de enlace y los organismos
gubernamentales. Una funcionaria del gobierno estatal afirma:

Tener un claster con un liderazgo empresarial fuerte, con suficientes recursos y con
capacidades solidas te permite hacer lo que quieras... de veras, los empresarios par-
ticipan activamente, claro, si les presentas un buen proyecto, incluso cuando lo que
mas les preocupa son sus propios problemas y actividades... pero a final de cuentas a
todos les entusiasma un proyecto ganador: “Quiero entrarle, quiero participar”, dicen.

Otro funcionario de gobierno es todavia mas explicito en este aspecto:

No sirve de nada si nosotros [como organismo de gobierno] seguimos siendo la tinica
fuerza que mueve esta iniciativa. Nosotros [la presente administracion] nos vamos
a ir, y los que vengan puede que se interesen o no en continuar con el programa.
Definitivamente tiene que ser una iniciativa del sector privado. Tratamos de dejar
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esta iniciativa en sus manos, para que tenga la continuidad esencial que se necesita
para que tenga éxito. ;Que si estamos teniendo éxito con esto? Todavia no, pero el
liderazgo empresarial es esencial. Y ese liderazgo debe tener la fuerza necesaria para
continuar el proyecto.

¢EL papel de las iniciativas gubernamentales?

En varios de los clusteres examinados como parte de esta investigacion las inicia-
tivas gubernamentales han podido tener un fuerte impacto, pero sélo cuando los
empresarios estan convencidos de que en lo individual estan siendo avasallados
por la competencia internacional o, mejor aun, cuando identifican oportunidades
interesantes en los mercados extranjeros:

Vino un fuerte impulso en el esfuerzo por crear el cluster como resultado de la
necesidad de defenderse de los productos que vienen de Asia [...] las asociaciones
empresariales de calzado y del vestido enfrentan problemas similares, que los obligan
a colaborar entre ellas [...] Nosotros [la agencia gubernamental encargada] original-
mente financiamos proyectos de esas asociaciones de manera independiente, pero
luego resulté facil juntarlos y financiar proyectos conjuntos, diseilados para poner
los distintos intereses sobre la mesa...

Los objetivos de estos proyectos deben ser los que las firmas definan para

ellos, y el papel del gobierno debe ser sélo de apoyo:

No queremos que [este proyecto] se convierta en asunto politico; no queremos que
las cuestiones se politicen. Lo tinico que necesitamos es que las agencias guberna-
mentales nos apoyen con promocién y publicidad, no tienen por qué manejar las
operaciones [del claster], pero si necesitamos que incluyan a nuestro claster en los
programas de desarrollo econdmico del estado, para impulsar su competitividad a
nivel nacional e internacional.

Las agencias gubernamentales pueden ser un catalizador en los procesos de

construccion de capital social. Pueden ser interlocutores que animen a los orga-
nismos empresariales a unir sus voces y a formular proyectos conjuntos:

...por eso que estando cerca [de la agencia gubernamental] hemos podido manejar
nuestros intereses con mayor efectividad para articular un esfuerzo comun. Nuestras
cuatro asociaciones empresariales han podido ser una sola voz para llamar la atencion
sobre nuestros problemas y oportunidades [...] los emprendedores y los empresarios
se sienten apoyados, las asociaciones se fortalecen.
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Empresas tecnoldgicas y capital social

A diferencia de las empresas tradicionales, en la actualidad el conocimiento que
da lugar a la identificacién de oportunidades y a la creacion de una empresa ya
no radica en una persona. En las empresas tradicionales el fundador era el que
tenfa conocimiento del oficio y, en algunos casos, la educacién formal necesaria
o la habilidad intuitiva para manejar una empresa. Las empresas tienen en esos
casos solamente la estatura y el rendimiento que les dan los conocimientos y
habilidades del fundador.

Actualmente, tanto en el ambito tecnolégico como en los mercados interna-
cionales, la amplitud, el dinamismo y la turbulencia de los espacios en los que las
empresas tienen que operar hacen imposible que un solo individuo pueda poseer
todo el conocimiento necesario para crear una empresa viable, ya no digamos
exitosa.

Es enorme el conocimiento disponible actualmente en términos de tecno-
logias con el potencial para generar productos o servicios de valor en diferentes
mercados. El acceso a ese conocimiento, gracias a las tecnologias de informacion
y comunicaciones es también practicamente ilimitado. Sin embargo, es imposi-
ble para un emprendedor explorar exhaustivamente esos espacios en busca de
oportunidades de emprendimiento; si lo intenta de manera aislada sélo puede
hacerlo de manera azarosa y erratica. Mds aun, el avance cada vez mds vertiginoso
de la tecnologia hace que la posibilidad de estar al dia en cuanto en este aspecto
y en cualquier especialidad esté fuera del alcance de quienes operen de manera
aislada. Todavia mas fuera del alcance esta la posibilidad de que un emprendedor
desarrolle por si mismo las tecnologias que pudiera adoptar hasta llevarlas con
éxito a mercado. No hay empresa hoy que, por si misma, pueda estar al tanto de
los avances en todas las tecnologias de las que depende su viabilidad.

Igualmente, los mercados internacionales representan por su magnitud opor-
tunidades formidables, pero también una complejidad y un dinamismo mas alla
de lo que un emprendedor puede explorar de manera significativa. En esta di-
mension también el papel de las redes preexistentes ha sido documentado en in-
vestigaciones previas para economias desarrolladas (Chandra, Styles y Wilkinson,
2012; Crick y Spence, 2005).

En economias emergentes la dindmica de la formacién y el desarrollo de las
redes es distinta a la que se da en economias industrializadas. En estas tltimas el
surgimiento de empresas que desde su nacimiento tienen vocacion internacio-
nal se da en el seno de redes preexistentes (Coviello, 2006; Fernhaber y Li, 2013;
Freeman, Edwards y Schroder, 2006; Sasi y Arenius, 2008), en las que el capital
social, nacido de la experiencia y el aprendizaje colectivos (Keeble y Wilkinson,
1999; Longhi, 1999) ha tenido oportunidad de desarrollarse y dar lugar a relaciones
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profundas de confianza reciproca entre los participantes (Sasi y Arenius, 2008).
Para los paises desarrollados los esfuerzos de internacionalizacién se han con-
vertido en procesos inmersos en redes establecidas, mas que ingresos a mercados
integrados por actores independientes (Butler, Doktor y Lins, 2010; Johanson y
Vahlne, 2009), lo que reduce significativamente los costos y la incertidumbre y las
barreras de entrada a nuevos mercados, incluso para empresas de nueva creacion.

En economias en desarrollo, como la mexicana, la conformacién de redes es
parte del proceso de construccion de la oportunidad de emprendimiento. Esta
conformacion es, a su vez, parte de un proceso de aprendizaje individual —del
emprendedor— y colectivo —de los miembros de la red creciente de apoyo—
que ocurre conforme el emprendedor busca y encuentra los caminos para dar
forma y adaptar su modelo de negocio a las oportunidades que va descubriendo
sobre la marcha en el contexto internacional y que ha sido documentado ya
en otros contextos (Chetty y Campbell-Hunt, 2004). Durante este proceso los
emprendedores tecnologicos de economias emergentes no cuentan con redes
institucionalmente maduras, en las que los actores participantes —organismos gu-
bernamentales de fomento econdmico, universidades y centros de investigacion,
organismos de enlace y asociaciones empresariales— cuenten con mecanismos
establecidos de coordinacién y colaboracion.

En muchos casos la situacion es incluso negativa en este sentido, pues las
instituciones de investigacion, como es el caso de México, no cuentan con culturas
de colaboracién con las empresas ni con mecanismos o procesos de colaboracion
que les permitan compartir de manera fluida los derechos de propiedad intelec-
tual con ellas y apoyarlas en sus esfuerzos por desarrollar nuevos productos, o
para acompaniarlas en sus esfuerzos de internacionalizacién. Las universidades
publicas tampoco cuentan con esas capacidades y con frecuencia se mueven en
el contexto de una normatividad que explicitamente obstaculiza la colaboracion
con las empresas. Como en la mayor parte de Latinoamérica, esto es visible par-
ticularmente en lo que se refiere a interacciones relacionadas con la innovacién
tecnologica, pues muchas de las instituciones e interacciones en este ambito estan
todavia en proceso de construcciéon (Arocena y Sutz, 2001; Arza 'y Vazquez, 2010;
Arza, 2010; Dutrénit y Arza, 2010; Katz, 2001).

El emprendedor tecnoldgico en nuestro medio reconoce la carencia de sufi-
ciente conocimiento tecnoldgico, lo mismo que la carencia de conocimiento de
mercados internacionales, pero incluso en estas condiciones emprende. Se da
cuenta de que no estd rodeado de las redes de soporte que existen en otros paises
pero emprende tomando para si la tarea de construir las redes que le permitirdn
reducir la incertidumbre tecnoldgica y la incertidumbre inherente a la incursion
en mercados que desconoce.

;Cémo es en Latinoamérica el proceso de descubrimiento y construccién
de las oportunidades de negocio basadas en tecnologia y orientadas a mercados
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internacionales? ;Como se configura la relacion entre este proceso y la creacion
de las redes que lo hacen posible?

Aun cuando no es posible hacer generalizaciones de caracter estadistico, las
entrevistas con los emprendedores que participan en este estudio muestran gran
regularidad en lo que se refiere a las razones por las cuales los emprendedores
y empresarios colaboran o no con otras empresas y organizaciones en funcion
de su proyecto empresarial. En primer término sobresale el hecho de que en los
casos estudiados la tecnologia a emplear y el modelo de negocios no estan proba-
dos y maduros, por lo que el emprendedor debe necesariamente recurrir a otros
actores para dar forma a su proyecto. Desde el punto de vista de la identificacion
de la oportunidad, esto nos lleva a investigar el perfil del emprendedor como
alguien que vislumbra una oportunidad de negocio incluso cuando no cuenta
con el conocimiento necesario de las tecnologias necesarias y del mercado al
que debe dirigirse.

Las empresas tecnoldgicas —o de base tecnoldgica— tienden a emplear cien-
tificos e ingenieros, los que a su vez guardan estrechos contactos con universida-
des de investigacion (Moray y Clarysse, 2005; Pavitt, 1984) y se enfocan mas en
actividades de exploracion y busqueda que en la sistematizacion y estandarizacion
de procesos, puesto que enfrentan significativas incertidumbres tecnoldgicas y de
mercado y dependen de manera fundamental de sus alianzas y colaboraciones
con otras organizaciones, que pueden ser laboratorios universitarios, organismos
publicos u otras empresas. Son empresas cuya orientacién de aprendizaje es explo-
radora, mas que explotadora, en los términos que vimos en capitulos anteriores.

Tal como las empresas de economias avanzadas, los recursos limitados de
empresas tecnoldgicas en nuestro contexto requieren apalancarse mediante redes
que les den acceso a recursos y servicios tanto a escala nacional como interna-
cional. Esto es particularmente cierto cuando la infraestructura de investigacion
es una herramienta esencial.

A diferencia de lo que sucede con firmas tradicionales, la posibilidad de
formar alianzas y colaboraciones no es dificil o remota, pues por lo general son
fundamentales para lograr los objetivos de negocio.

Para poder entrar en el mercado de productos de anaquel para consumo humano
debo aprender de las normas y reglas aplicables. Tuve que recurrir a la ayuda de
organizaciones publicas y privadas que me ayudaran en esto [...] Decidimos que
Europa era el mercado mds atractivo para nuestro producto, y logramos encontrar
una empresa europea y nos aliamos con ellos para crear una empresa conjunta |[...]
estamos desarrollando con ellos productos de acuerdo con lo que exige ese mercado.
Nos estan ayudando también a aprender los reglamentos aplicables.

Somos una empresa pequeiia, y no hemos podido exportar por nosotros mismos
y tener éxito en el mercado internacional [...] entramos a formar un consorcio de
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exportacion con empresas que estan en situacion como la nuestra [...] decimos que
aqui en el mercado local somos rivales y competidores, pero en el mercado interna-
cional somos aliados.

Para poder crecer nuestras operaciones tuvimos que entender que necesitamos
socios locales en el extranjero. Nos han ayudado tremendamente con su conoci-
miento de los mercados locales, y hasta se han convertido en inversionistas o socios
de nuestro negocio.

El desarrollo de nuevos productos es una de las cuestiones principales en la

colaboracién con firmas extranjeras, y no necesariamente en un papel pasivo:

Conocimos a estos cuates de Canadd y nos enteramos de que estaban buscando de-
sarrollar una formulacién en gel para su producto, y claro que les podiamos ayudar
con eso, a un costo mucho menor de lo que les costaria a ellos desarrollarlo alla.

Para las firmas incluidas en el estudio el apalancamiento de las capacidades

tecnoldgicas mediante alianzas y colaboraciones no estd a discusion, en claro
contraste con lo que ocurre tipicamente en las empresas tradicionales, en las que
los fundadores y propietarios del negocio estan basicamente orientados al secreto
y el aislamiento. En esto las semejanzas son mayores y mas claras con respecto a
lo que ocurre con empresas tecnologicas de los paises desarrollados:

Bueno nos faltan algunos todavia, hay mucho que desarrollar. En el aspecto de bio-
tecnologia pues queremos desarrollar vacunas, eso es uno de ellos. Podemos trabajar
también con lo que es el medio ambiente, quitar o hacer algo de biorremediacién,
porque hay gente que estd preparada para ello. Tenemos productos o gente que esta
trabajando en el circulo donde nosotros estamos vinculados, de tal manera que po-
demos innovar casi casi cualquier producto. Mire, aqui en el circulo donde nosotros
estamos hay mds de cien gentes que estdn trabajando en posgrado, desde maestria a
doctorado, y unos estdn trabajando desde hongos, por ejemplo, que destruyen a las
larvas y los parasitos; otros estan trabajando sobre biotecnologia, productos que son
inmune estimulantes, vacunas con excipientes de tltima generacion... O sea, lo que
hacemos nosotros es poquito, porque somos poca gente, pero tenemos vinculaciones
con otros investigadores de alto nivel.

[...] en el aspecto técnico, bueno, consideramos nosotros que es una parte de
nuestras habilidades; conocemos a los mejores técnicos del pais en nuestro ambito,
pudiéramos decir, y en el ambito de investigacion y desarrollo, o sea, creo que hemos
desarrollado la habilidad de relacionarnos con un grupo de investigadores de alto
nivel, tanto a nivel nacional como a nivel mundial. Para eso sirve ahorita el internet
y pues lo que queremos es aprovechar todos los recursos que esto genera ;no?
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Estas firmas no absorben de manera pasiva el conocimiento que obtienen de
las organizaciones con las que se alian. La empresa B estd muy consciente de esto;
el emprendedor conoce bien el valor de los flujos de conocimiento en la red, y del
papel que los distintos actores desempeiian en ella:

En términos de formacion o protocolos de investigacion que tenemos por el Instituto
Nacional de Nutricién, por ejemplo, nos permitieron traer no a la empresa sino a una
institucién en Jalisco, en este caso la Universidad de Guadalajara, la capacidad de poder
hacer determinaciones en lo que son los microorganismos prebidticos, hicimos vincula-
cion a un laboratorios que ya lo hacian con otro y actualmente el laboratorio en Jalisco
ya tiene esta posibilidad, y estamos por hacer lo mismo con todos los protocolos que
estan desarrollandose, es decir nosotros, buscamos los resultados de nuestro producto,
pero las instituciones de la investigacion con las que trabajamos finalmente tienen que
ver con el conocimiento y esta bien, entonces no nos oponemos ahi.

Construccion de redes y formacion de capital social

En contraste con lo que sucede en economias desarrolladas, los emprendedores
tecnologicos de nuestro pais no surgen en el seno de redes conformadas y madu-
ras que pudieran ser consideradas ecosistemas fértiles para este tipo de empresas.
Dada la relativa inmadurez de las instituciones econdmicas en las economias
emergentes, esas redes no existen o son extremadamente incipientes. Por ello, los
emprendedores deben ser proactivos en su construccion, lo que no resulta facil.
La construccion de las redes, por otro lado, no es algo proyectado de antemano
sino que es una respuesta a la necesidad de adaptar la tecnologia y el modelo de
negocios a las necesidades y oportunidades que se detectan:

[...] nos ha permitido a nosotros no dejar esa relacion con las universidades y con los
centros de investigacion, donde hay una simbiosis muy padre [...] ésa es la manera
como nosotros hemos ido integrando en una fase [...] lo voy a decir muy honestamen-
te, en una manera practicamente empirica, nunca tuvimos una estrategia. Seria muy
arrogante decir “Desde hace ocho afios dijimos nuestro objetivo estratégico y nuestra
vision para el 2012 es tener la red de centros de investigacion y universidades mas
poderosa de Latinoamérica” No, no es cierto. [...] del 2006 al 2009 nuestra mision,
nuestra visién era muy simple, era de una palabra y era la misma: sobrevivir. Esa era
nuestra vision, ésa era nuestra mision.

Entonces todo eso lo tuvimos que aprender y lo seguimos aprendiendo. Decir
que ya terminamos pues yo pienso que no. Y en el aspecto técnico, bueno, consi-
deramos nosotros que pues es una parte de nuestras habilidades; conocemos a los
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mejores técnicos del pais en el ambito veterinario, pudiéramos decir, y en el ambito
de investigacion y desarrollo, o sea, creo que hemos desarrollado la habilidad de
relacionarnos con un grupo de investigadores de alto nivel, tanto a nivel nacional
como a nivel mundial; para eso sirve ahorita el internet y pues lo que queremos es
aprovechar todos los recursos que esto genera ;no? En el ejercicio laboral, las capa-
cidades que hemos adquirido es la capacidad de negociacién, por un lado; el otro el
de buscar oportunidades, el otro es solucionar problemas.

En todas las entrevistas en las que el emprendedor ha requerido colaboracion

de otras organizaciones ha debido tomar la iniciativa para desarrollar y mantener
la colaboracion y la integracion de las redes:

+Como funciona esta colaboracién? Nosotros, como dije, iniciamos empiricamente
una masa critica. Primero si fuimos nosotros al instituto (x), a buscar a la Dra. ,
que en su momento fue la maxima autoridad latinoamerican en probiéticos. O sea,
buscamos a la persona mas reconocida [...] incubamos la empresa en la universidad
(Y) y buscamos al Dr. , que es una de las mds grandes autoridades a nivel nacio-
nal en [su] materia. Luego fuimos al Instituto (z), al drea de biotecnologia, para poder
hacer algunas funciones ya de aplicacién muy especifica de la tecnologia para es-
calamiento industrial. Nosotros las seleccionamos, buscandolas. Buscamos quiénes
son las autoridades. Fuimos a las universidades, tocamos las puertas de los centros
de investigacion, y les propusimos el proyecto.

[La tecnologia que esta empresa explota la desarrollamos] aqui, si pero con una
cuestion, de que te tienes que vincular; o sea, no le puedes hacer ya del hombre de
“milusos’, ;n0? de que yo lo sé todo, yo lo hago todo... No maestro, ya no. T, si
vas a hacer tecnologia, vas con el experto, con tu compafero: “Oye maestro, yo veo
que tu eres muy chicho en esto, ;no? ;Cuanto me cobrarias? Apdyame, vuélvete mi
consultor”. ; TG tienes lo que él no tiene? Pues voy contigo y me empiezo a vincular,
no voy a tener miedo ni celos, porque eso era lo que hacia el empresario antes, ;no?
Esto es mio, me lo van a robar. No, eso es una inseguridad. Ta abres y empiezas a
abrir una serie de opiniones vinculadas, de apoyo, de gestion, de consultoria, de guia,
y vas asi rapidisimo, ;no?

La construccion de estas redes no es facil. En el contexto mexicano muchas de

las instituciones universitarias y los centros de investigacion no tienen los meca-
nismos o la disposicion para colaborar activamente con sectores no académicos,
y los incentivos estan dirigidos en otro sentido. Sin embargo, las empresas que
comprenden esto y saben moverse en ese contexto logran resultados positivos:

Muchos de ellos son miembros del sN1 y para mantener su nivel dentro del snr es-
tan obligados a generar tesis de grado, a generar papers (publicaciones) y a generar
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patentes. Entonces el hecho de que una empresa llegara como nosotros, y de alguna
manera propusiera proyectos que pueden derivar en doctorados, en maestrias, en
papers, en protocolos de investigacion y en patentes, que al final del dia a ellos mismos
les iba a beneficiar para los créditos que tenian que comprobar, pues fue un match
perfecto, ;no?, y entonces una vez que empezamos a producir productos, patentes y
papers, la comunidad cientifica en México empez6 a saber de nosotros, y ya como un
segundo paso han venido investigadores y nos han dicho: “Oye, ;sabes qué? yo tengo
estalinea de investigacion..” Yo sé por las publicaciones y por las presentaciones que
han hecho doctores con los que trabaja [la empresa] que la plataforma tecnoldgica
que tienen me puede ayudar a mi. Entonces podemos hacer un desarrollo conjunto,
y nosotros le decimos pues claro que si.

Yo ya sé que si lo tengo que hacer [en la universidad publica], lo tengo que ha-
cer siete meses antes. Porque tiene que pasar por el abogado, el abogado te lo tiene
que revisar, y luego lo tiene que pasar al rector, y el rector tiene una lista de espera
bestial. Si yo ya sé eso, ;a qué le llevo [a la universidad] cuatro meses antes? No lo
va a tener, por normativa.

En la construccion de estas redes el emprendedor asume un papel muy activo,
en el que debe adaptarse y adaptar sus estrategias a valores y estructuras diferentes
a las propias, buscando responder a las expectativas e intereses de otros actores:

En términos de formacion, los protocolos de investigacion que tenemos con el Institu-
to Nacional de Nutricion, por ejemplo, nos permitieron traer, no a la empresa, sino a
una institucién académica, en este caso la Universidad de Guadalajara, la capacidad de
poder hacer determinaciones de lo que son los microorganismos probiéticos. Pusimos
en vinculacién a un laboratorio que ya lo hacia, con otro, y actualmente el laboratorio
de Jalisco ya tiene esta posibilidad, y estamos por hacer lo mismo con todos los proto-
colos que estan desarrollandose, es decir, nosotros buscamos los resultados de nuestro
producto, pero las instituciones de investigacion con las que trabajamos finalmente
son quienes se quedan con el conocimiento, y esta bien. No nos oponemos a ello.

La construccion de las redes resulta particularmente dificil para los empre-
sarios cuando tratan con universidades —en particular las ptblicas—, pues no
solo existen pocos incentivos en ellas para hacerlo, sino que en muchas ocasiones
enfrentan serias dificultades burocraticas y de normatividad para colaborar con
las empresas. A pesar de que algunas instituciones intentan cambiar esta situacion,
la carga sigue estando del lado de las empresas:

Entonces, lo que hay que hacer es conocer la realidad. Vuelvo a pensar que lo que nos
ha tocado a nosotros vivir: la complejidad... es buena voluntad y flexibilidad para
cubrir los marcos de regulacion interna de las instituciones. [...] muchas instituciones
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son autéonomas. [...] [la universidad x] es autonoma en sus procedimientos. Lo que
teniamos que hacer como empresarios es entenderlo, para nosotros [ser flexibles] era
sobrevivir. Si no nos adaptabamos, no haciamos nada. Quiero entender que muchas
de las empresas se han sentido frustradas y dicen: “Yo mejor lo voy a pagar por fuera,
no voy a estar aguantando ahi seis meses para ver si un papel me lo firma o no el
rector”. Y entonces por eso dicen que es complicado. Pero realmente no lo es, si nos
adaptamos y si conocemos de manera profunda la realidad con la que se manejan
las diferentes instituciones. Eso es lo que creemos nosotros.

Esta capacidad para construir redes de colaboracion contrasta con la menta-
lidad prevaleciente entre empresarios tradicionales, donde la poca diferenciaciéon
de producto y los escasos recursos tecnoldgicos llevan a los competidores a recelar
unos de otros en la competencia por el mercado local, y a mantener una actitud
pasiva frente a las posibilidades de colaboracion:

No [colaboramos] porque son negocios muy celosos, no tardas en hacer un mueble
novedoso cuando ya te lo copian y lo dan mucho mas barato.

Nuestro mayor problema es que no es nada amigable este giro, por el tipo de
competencia que hay, y al contrario, todos se manejan de la misma manera, o sea,
para producir una carroceria la cotizan cinco personas, y como no es un producto
estandar, todos le echan tierra a todos. [...] Y el cliente pocas veces puede constatar
que es verdad. [...] Entonces se utiliza mucho como el quemar a la otra empresa, o
desmentir a la otra empresa en lo que va a ofrecer. Entonces no hay ni habra una
lealtad entre el giro.

Pues nunca se nos ha presentado ni hemos sabido de algunas otras empresas
que quisieran colaborar con nosotros o nos ofrecieran que colaboremos con ellos;
no se ha presentado ninguna ocasion asi.

Pertenecemos sélo a las asociaciones [empresariales] obligatorias, pero nunca
nos hemos acercado a ellos para pedirles algo...

Pues a veces lo que nosotros tenemos es que cada quien estd centrado a su rollo
y a veces no ve el entorno como un engranaje; hay empresas que pueden tener una
organizacion de negocios muy amplia pero hay mucha burocracia, pues.

En los casos de empresas tradicionales, como vemos, se combina la des-
confianza con la limitada vision de las eventuales ventajas de colaborar. Se
encuentran limitadas en el conocimiento con el que cuentan para desempenar
su actividad, y la competencia por el mercado local los orienta a competir en
un juego de suma cero con otros empresarios. No perciben incentivos para
emplear mas recursos de conocimiento en la explotacion de mercados mas
amplios, lo que es un marcado contraste con la vision de los emprendedores
de base tecnoldgica orientados a mercados internacionales.
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Las empresas tecnologicas y de vocacién internacional en economias de-
sarrolladas nacen en un contexto institucional, un “ecosistema” maduro y con
las condiciones adecuadas para que puedan prosperar en él. En ese contexto la
innovacidn tecnoldgica es algo cuyo valor econémico no se discute, existe una
extensa red de universidades y centros publicos de investigacion que se precian de
transferir sus tecnologias activamente, crear nuevas empresas que las explotan y
obtener ingresos significativos con ello. Las alianzas entre empresas son también
parte cotidiana del quehacer econdmico y se construyen constantemente lazos
de confianza entre los actores de esas redes. En esos contextos también existe
capital de riesgo que no sélo esta disponible sino que busca activamente nuevas
oportunidades de inversién basadas en tecnologias innovadoras o disruptivas.

En economias en desarrollo el contexto institucional es mucho mas incipiente
e inmaduro; en la cultura empresarial no impera la nocién de que la tecnologia
es una poderosa arma de competencia, el capital social es deficiente, predomina
el recelo y la desconfianza, existen pocos organismos de enlace que faciliten la
interaccion entre los actores del sistema y las instituciones de investigacion tienen
marcos legales no s6lo poco favorables para la integracion con la industria, sino
muchas veces contrapuestos con ella.

En estas condiciones es ain mas significativo que surja de manera crecien-
te una categoria de emprendedores que no sélo es capaz de vislumbrar nuevas
oportunidades de negocio basadas en tecnologia, sino que es capaz de tomar la
iniciativa e influir en otros actores para hacer viables sus proyectos de empresa y
modelos de negocio. El proceso de aprendizaje de estos emprendedores es incierto
y constantemente deben ensayar nuevas formas de obtener el conocimiento que
necesitan y aprender a establecer las alianzas necesarias para lograrlo.

De este andlisis desprendemos implicaciones sobre la practica empresarial
relativas a los criterios de disefio de politicas de apoyo a la innovacién y a la
internacionalizacion de las empresas, asi como en lo que se refiere a politicas de
impulso al asociacionismo y a la articulacién de redes y cadenas productivas en
la region. En primer término es claro que existe un enorme potencial en cuanto
al surgimiento de empresas de base tecnoldgica, aun cuando sélo una porcién
pequena de la ciencia y la tecnologia producida en el pais —lo mismo que en
Latinoamérica— es de frontera. Existen muchos nichos en la actividad econé-
mica global que requieren sélo tecnologias ya conocidas o desarrollos ulteriores
de tecnologias ya disponibles, a las que las economias emergentes tienen acceso
practicamente gratuito.

Un punto que atiin requiere mayor investigacion es la explicacion de los pro-
cesos por los cuales se genera capital social entre estas empresas y los entornos
economicos en los que operan. Durante décadas, incluso después de la apertura
de mercados y los tratados internacionales de libre comercio, el empresario tipi-
co no colabora ni se alia con otros. Aunque los emprendedores tecnologicos de
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manera natural se inclinan a colaborar con otros empresarios, principalmente
con universidades y centros de investigacion.

;A qué se debe que los emprendedores de esta nueva generacion tomen la
iniciativa y estén teniendo éxito en la construccion de redes que hacen posible
sacar adelante sus proyectos? ;Como logran superar limitaciones ancestrales,
la desconfianza y el recelo? En los extractos de nuestras entrevistas vemos que
los modelos de negocio son necesariamente mucho mas flexibles y los adaptan
para poder colaborar con otras organizaciones. Esta necesidad resulta evidente
y natural para ellos, pues requieren alianzas con empresas y organizaciones que
les permitan obtener el conocimiento cientifico y tecnoldgico indispensable y
que les ayuden también a resolver las incertidumbres inherentes al ingreso en
mercados globales.

Actualmente en el pais el nimero de emprendedores con las caracteristicas
necesarias para emprender este tipo de proyectos es pequeno, y tal vez en toda
Latinoamérica, pero no es insignificante. Aun cuando en este momento es practi-
camente imposible medirla, la cantidad de este tipo de emprendedores es crecien-
te; este fendmeno no es casual sino que obedece a condiciones estructurales: los
espacios tecnologicos que dejan abiertos las empresas de economias desarrolladas
que buscan abrir mercados para tecnologias disruptivas crecen continuamente,
la complejidad de las cadenas internacionales de suministro genera rapidamente
nuevos nichos de oportunidad, las diferencias en costos de investigacion y desa-
rrollo tecnoldgico con respecto a los paises industrializados se amplian, etcétera.

Con todo, es mucho lo que la politica publica puede hacer para impulsar su
crecimiento, y para ello se puede recurrir a programas de repatriacion de inves-
tigadores o de apoyo a directivos e investigadores de empresas transnacionales
que desean emprender. Las politicas actuales de incentivos a la colaboracién de
empresas con universidades y centros publicos de investigacion y desarrollo tec-
noldgico son positivas y pueden complementarse con apoyos también para que
estas empresas incursionen con mas éxito en mercados globales.
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CAPITULO 6

El conocimiento de las empresas
y su problematica: aspectos
metodologicos

Los resultados que presentamos condensan los hallazgos de investigacion rea-
lizada a lo largo de veinte anos. En esas dos décadas el trabajo evolucioné de
un proyecto de investigacion bésica orientado a comprender los procesos como
los observamos, a trabajo de consultoria y, finalmente, a investigacion aplicada,
con el objetivo de enriquecer y modificar los programas de politica publica que
pretenden impulsar el desarrollo econdémico.

Durante todo el proceso se tuvo que cambiar muchas veces de método y
adecuar los procesos de obtencién de datos a las limitaciones impuestas por la
realidad. De alguna manera lo que las metodologias ortodoxas exigen, como los
muestreos aleatorios, el cumplimiento de los requisitos para contar con escalas
continuas de medicidn, etc., no es muy compatible con lo que la realidad de los
procesos sociales y econémicos nos impone.

No es facil, por ejemplo, usar muestreos aleatorios cuando el primer acerca-
miento a las empresas hace que su sola aceptacion a participar signifique ya un
sesgo particular en la muestra. No es facil hacer un muestreo aleatorio cuando
el recelo acendrado de los pequenios empresarios hacia cualquier extraiio —que
potencialmente puede ser un inspector del municipio, del Instituto Mexicano del
Seguro Social o del Servicio de Administracion Tributaria— en principio los lleva
a negarse a participar cuando no a ocultar informacion o “maquillarla”.

Asi, hay variables que no tiene sentido siquiera tratar de observar. ;Quere-
mos saber de las finanzas de la empresa? El empresario no la tiene. Si la tiene se
niega inicialmente a mostrarla. Si la muestra es inservible pues esta maquillada
con fines fiscales o simplemente para dar una imagen preconcebida de lo que el
empresario quiere que veamos.

Con todo, desde un principio fue posible, aunque a duras penas, obtener el
permiso de los empresarios para conocer su empresa. Como muestra, los casos de
empresarios que accedieron a permitirnos observar su empresa tendrian un sesgo
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importante: la apertura hacia observadores externos nos habla ya de empresarios
con visiones mas amplias, con mayor confianza en sus propias capacidades o mas
interesados en recibir ayuda.

Si bien al inicio nos toleraban pues nuestra ignorancia era dificil de ocultar,
con el tiempo parecié que sabiamos de lo que hablabamos. Todavia mas adelante
nos dieron la informacion y hablaron con nosotros, pero comenzaron a pedir
apoyo para resolver los problemas de los que habiamos charlado. Las preguntas
de investigacion dieron lugar a preguntas de diagnoéstico, orientadas a identificar
las causas de los problemas que ellos reportaban.

Con todo, la consultoria se convirtié en una forma mas de recabar datos para
la investigacion, y la propia investigacion se encaminaba a resolver los datos de la
consultoria. El esfuerzo por mantener el rigor y la calidad de los datos y en su
analisis tuvo siempre que ubicarse dentro de estos parametros.

Estudios de caso de empresas tradicionales

Los casos de investigacion se documentaron exhaustivamente. Cada empresa fue
descrita de acuerdo con lineamientos rigurosos, siguiendo las guias de conteni-
do con las que se trabajo desde un principio. Esto generd un banco de mas de
cuatrocientos casos, cada uno descrito en detalle, en documentos que tienen en
promedio mds de cincuenta paginas.

Los casos de empresas tradicionales fueron después codificados y recodifica-
dos hasta en tres ocasiones por equipos independientes, para asignar valores a mas
de setenta variables en cada uno. Aquellos casos que dieron lugar a codificaciones
discrepantes fueron desechados. El resto fue la base de multiples analisis estadis-
ticos y econométricos, algunos de los cuales se presentaron en el primer capitulo.
Las matrices basicas empleadas en la codificacion fueron disefiadas para reflejar
niveles de madurez en la operacién que estuvieran asociadas a diferencia en el
desempeiio, concurriendo en ello con el criterio de los propios empresarios. Estas
matrices han sido descritas y empleadas en otro trabajo (Arechavala y Gomez,
2014) y se incluyen aqui como anexo.

Las variables incluidas en esas matrices han sido materia de analisis en cuan-
to al perfil que describen por si mismas de las empresas, pero también de las
interacciones y correlaciones entre ellas, que permiten identificar patrones en el
comportamiento y evolucion de las empresas. Por encima de ello, esas variables
también han sido empleadas, de manera individual o mediante la construcciéon
de indicadores, para verificar hipdtesis relativas a procesos que han sido docu-
mentados en la bibliografia especializada internacional.
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Estudios de caso de empresas tecnologicas

Los casos de empresas de base tecnoldgica fueron seleccionados entre firmas que
han emprendido procesos acelerados de internacionalizacion, en algunos casos
incluso antes de haber desarrollado una base firme de trabajo en el mercado do-
meéstico. Aun cuando en ninguno de estos casos los activos tecnologicos tienen
nivel de frontera o de tecnologias “disruptivas’, que son comunes en las economias
industrializadas, lo que tienen en comun es el hecho de que sus oportunidades de
negocio descansan principalmente en capital de conocimiento —tecnologia—,
mas que en infraestructura de produccion, capital o capacidades fuertes de co-
mercializacién.

Los casos de empresas tecnologicas involucran en algunos casos también servi-
cios de consultoria y apoyo en el ambito de sus modelos de negocio y de vigilancia
tecnoldgica. Como los de empresas tradicionales, estos casos incluyen entrevistas
a profundidad, fuera del ambito de la consultoria, para explorar dimensiones y
variables especificas de su comportamiento empresarial. El interés central de esta
investigacion es comprender los patrones que en ellas ocurren en lo relativo al
desarrollo de sus capacidades tecnoldgicas y de negocios, asi como en lo que se
refiere a los procesos de internacionalizacion acelerada que tienden a seguir.

En el andlisis de las empresas tecnolégicas, sus modelos de negocio y su com-
portamiento y desempeiio, la investigacion esta basada también en estudios de
caso y busca comprender los procesos mediante los cuales los emprendedores
de economias latinoamericanas buscan, identifican y aprovechan oportunidades
de negocio en mercados internacionales, compitiendo contra firmas que tienen
acceso a recursos tecnologicos y de capital considerablemente mayores. Los resul-
tados que aqui se presentan tienen que ver primariamente con casos mexicanos,
pero en un numero creciente de casos los resultados comienzan a ser comparables
con los de otros paises, incluyendo Argentina, Chile y Brasil.

La investigacion de las empresas tecnoldgicas en este punto se realiza con
pocos antecedentes en economias emergentes, como la de nuestro pais. Por esta
razon se trata aun de una investigacion exploratoria, realizada principalmente
desde la perspectiva de teoria fundamentada (grounded theory approach) (Corbin
y Strauss, 1990; Glaser y Strauss, 1967), con la que se busca desarrollar teoria mas
que verificar hipétesis derivadas de ella. Con esta perspectiva documentamos la
forma en la que los emprendedores buscan oportunidades de negocio de base
tecnolodgica y la forma en la que construyen y adaptan sus modelos de negocio
para competir internacionalmente.

Hasta donde sabemos existe poca investigacion en este campo. La bibliografia
cientifica especializada en estas areas se ocupa casi exclusivamente de aquellas
caracteristicas y procesos que las empresas de base tecnoldgica de economias
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industrializadas despliegan al internacionalizarse desde su origen. Por esta razén
hemos planteado como objetivo construir un modelo de estos procesos para em-
presas de economias en desarrollo, identificando patrones emergentes en los datos
de los estudios de caso (Chetty y Hamilton, 1993; Chetty, 1996; Eisenhardt, 1989).

Puesto que el surgimiento de empresas pequeiias y medianas de economias
emergentes que se internacionalizan rapidamente —y en particular aquellas que
descansan esencialmente en activos tecnoldgicos— es un fenémeno reciente en
nuestro medio, existe poco fundamento para intentar generalizaciones que tengan
validez estadistica. Puesto que, ademas, la poblacion de interés para intentar esas
generalizaciones serfa extremadamente dificil de definir, hemos optado en cambio
por emplear estudios multiples de casos (Chetty y Hamilton, 1993; Chetty, 1996;
Yin, 2009) para intentar una comprension inicial del fenémeno. Nuestro objetivo
en esta etapa de la investigacion es comprender las dimensiones del espacio en el
que los emprendedores de economias emergentes buscan oportunidades de ne-
gocio basadas en tecnologia y documentar los criterios de decision que emplean
cuando intentan adaptar rapidamente sus modelos de negocio para aprovecharlas.

Los estudios de caso y las entrevistas a profundidad con directivos se han
realizado en empresas tecnoldgicas en varios sectores distintos, incluyendo far-
macéutica veterinaria, biotecnologia, suplementos alimenticios y sistemas embe-
bidos, tecnologias de informacién y comunicacién. El objetivo fue desarrollar un
modelo de esos procesos y un modelo del espacio de conocimiento tecnoldgico en
el que los emprendedores buscan y crean oportunidades de negocio. Se analizan
en detalle las reglas de decision que utilizan para aprovechar esas oportunidades,
los modelos de negocio que utilizan para explotarlas y las oportunidades de cola-
boracion que encuentran o generan en su entorno. Los casos fueron seleccionados
también sobre la base de la diversidad en cuanto a las fuentes de tecnologia, los
modelos de negocio y las estrategias de internacionalizacion con el fin de desta-
car las semejanzas y las diferencias en las formas de detectar, crear, interpretar y
aprovechar oportunidades de negocio en mercados internacionales.

El disefio de los estudios de caso busca comprender en primer término: a) las
formas en las que los emprendedores buscan o crean oportunidades de negocio
basadas en tecnologia; su motivacion para incursionar en mercados internacionales;
b) los criterios que emplean al decidir coémo adaptar sus estrategias y modelos de
negocios, al enfrentar la competencia internacional con recursos limitados, y c) las
razones y motivaciones que tienen para crear redes y colaborar con otras organiza-
ciones —sean publicas o privadas—. Para lograr esto en cada caso se han empleado
diversas fuentes de datos: visitas y observacion de campo in situ, entrevistas a pro-
fundidad con los emprendedores y sus directivos clave —en los casos que resulta
aplicable—, analisis de contenido de documentos diversos disponibles —planes de
negocio, sitios de Internet, patentes, reportes de inteligencia de negocios—.
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Entrevistas a profundidad

Hasta el momento de esta publicacion los resultados que se reportan estan basados
también en el analisis de contenido de aproximadamente ochenta entrevistas a
profundidad con empresarios tradicionales y con empresarios innovadores, explo-
rando cualitativamente la forma como desarrollan sus capacidades tecnoldgicas y
empresariales, y las razones por las cuales deciden colaborar o no con otras empre-
sas y organizaciones. Las entrevistas son transcritas y analizadas para identificar
patrones subyacentes en el discurso de los entrevistados, comparando los puntos
de vista de empresarios tradicionales con los de los emprendedores tecnoldgicos,
principalmente en relacién con la colaboracién y la construccion de alianzas y
colaboraciones y con el papel que éstas tienen en el desempeifio de su firma.

La gufa empleada para las entrevistas se enfoca en la documentacién de las
percepciones de los empresarios en lo que se refiere al origen de su proyecto
empresarial, a la manera en la que se adquirieron las capacidades tecnoldgicas
necesarias para ello, a la forma en que se adquirieron las capacidades gerenciales
y de negocio y al papel que en todo ello tiene la colaboracién y las alianzas con
otras empresas y organizaciones, incluyendo las de investigacion y desarrollo
tecnoldgico, las de enlace y las de fomento econdmico. La guia de entrevista
dedica también especial atencién a la forma en la que el modelo de negocios ha
debido adaptarse para asegurar la viabilidad del proyecto empresarial conforme el
emprendedor encuentra obstaculos y riesgos a lo largo del camino, y la forma en
la que las estrategias tecnoldgicas y de mercado se interrelacionan al incursionar
en mercados internacionales.

Una herramienta empleada con frecuencia es el analisis de contenido de los
documentos y las transcripciones de entrevistas, con ayuda de software especia-
lizado (NVivo). Este andlisis se realiza codificando los textos mediante categorias
derivadas de la teoria —btsqueda de oportunidades o estrategia— pero también
derivando inductivamente nuevas categorias en la medida en que se identifican
patrones en los datos —como los tipos de decisiones en la adaptacion de los mo-
delos de negocios o las motivaciones para crear redes o colaborar—. El software
permite comparar los casos y las entrevistas de manera sistematica y estructurada
para evaluar similitudes y diferencias entre ellas, construyendo y verificando
proposiciones acerca de las interacciones causales entre las variables de interés,
en el animo de documentar evidencia acerca del cémo y el por qué esas variables
se relacionan entre si en los casos estudiados.

El objetivo de largo plazo en este caso es identificar y documentar las varia-
bles centrales del proceso de detecciéon y construccion de las oportunidades de
emprendimiento basado en tecnologia en economias en México y Latinoamérica
y orientadas a mercados internacionales, atendiendo a la visiéon que los propios
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emprendedores tienen del proceso. Buscamos caracterizar y documentar el com-
portamiento de estos emprendedores, las principales diferencias que muestran
con respecto a los empresarios tradicionales en lo que se refiere a su ideologia y
valores empresariales, los modelos de negocio que emprenden, y en particular
su disposicion a compartir y a construir redes de colaboracion que les permiten
explorar y aprovechar oportunidades de emprendimiento tecnolégico en el con-
texto internacional.

La seleccion de los empresarios para las entrevistas estuvo enfocada en la
diferenciacion de dos grupos o mentalidades empresariales distintas: la primera
orientada a negocios tradicionales y la segunda integrada por emprendedores
que han introducido innovaciones significativas o creado su empresa con base en
innovaciones tecnoldgicas en los ultimos cinco afos y que expresaron la inten-
cion de llevarlas a mercados internacionales. Las entrevistas incluyen a la fecha
empresarios de los siguientes sectores: en el sector tradicional, muebles, construc-
cidn, artesanias, alimentos, calzado y marroquineria, plasticos, metalmecanica
y confeccién —vestido—; en el sector de empresas tecnologicas, suplementos
alimenticios, tecnologias de informacién y comunicacién —incluyendo sistemas
embebidos—, farmacéutica humana y veterinaria, electronica y biotecnologia.

Dado que esta investigacion se aboca a identificar y documentar patrones en
empresas y emprendedores que representan una ruptura con la forma tradicio-
nal de hacer negocios en el pais, no es posible aun intentar generalizaciones que
estadisticamente pudieran tener alguna validez. Esto no es posible en esta etapa,
entre otras razones debido a que la misma poblacién que habria de ser objeto
de estimacién de pardmetros no puede ser claramente definida, no se conoce el
numero de las empresas que la componen vy, por lo tanto, es imposible saber en
qué momento una muestra puede ser representativa.

Sin embargo, nuestra investigacion si persigue establecer categorias de valor
tedrico para la investigacion cuantitativa posterior. En esta etapa nos limita-
mos a identificar y documentar patrones observados en entrevistas realizadas
a emprendedores tecnoldgicos cuyas empresas se encuentran en proceso de
internacionalizacién y a compararlos con el discurso de empresarios tradicio-
nales para caracterizar de manera ilustrativa su forma de articular sus proyectos
y los modelos de negocio que desarrollan. En esta etapa, como investigacion
cualitativa, lo que interesa es identificar las variables relevantes para contestar
nuestras preguntas y conocer y documentar el cémo y el por qué se dan las
relaciones entre ellas (Corbin y Strauss, 1990; Eisenhardt y Graebner, 2007;
Eisenhardt, 1991; Yin, 2009).

En los capitulos anteriores se muestran, sélo de forma ilustrativa, algunos
de los fragmentos en los que los entrevistados explican como y por qué tomaron
distintas decisiones en el proceso de formar su empresa, construir las redes en
las que participan y la conexion que esto tiene con sus modelos de negocio. La
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intencion es ilustrar casos y patrones tipicos que hemos encontrado en la manera
en la que estos emprendedores conciben y construyen sus proyectos y en las di-
mensiones criticas que les hacen posible superar las desventajas que tienen frente
a sus contrapartes de economias industrializadas.

Limitaciones

No hay, en este momento, bases para cuantificar la magnitud del fenémeno de
la aparicion de este nuevo tipo de empresas. Por un lado, como ocurre en toda
investigacion acerca de emprendedores y pequeiias y medianas empresas, existe
una turbulencia y volatilidad que hacen efimero el valor de cuantificar: empre-
sas que parecen tener éxito en un momento enfrentan coyunturas negativas al
siguiente que muchas veces las hacen desaparecer. Por otro lado, como puede
discernirse a través del material de las entrevistas, los emprendedores requieren de
una agilidad extraordinaria para definir y redefinir sus modelos de negocio, y esto
puede implicar en muchas ocasiones replegarse, al menos parcialmente, a formas
mas tradicionales de operar. No existe, por supuesto, informacion sistematizada
en fuentes oficiales con respecto al fendmeno, pues estas empresas aparecen en
muy distintos giros. Por ello documentamos aqui los hallazgos solo de manera
cualitativa, en espera de que este fenémeno crezca al grado de llamar la atencién
de organismos de gobierno a cargo de impulsar la ciencia y la tecnologia en el
pais, de las universidades y de los propios organismos empresariales.

Analisis de redes

En Jalisco se han realizado esfuerzos importantes por generar clusteres, redes de
colaboracién y agrupamientos productivos. Los resultados han sido muy disimiles
y en algunos casos s6lo nominales. Esta parte de la investigacion se realizé pri-
mariamente en respuesta a requerimientos de dependencias del gobierno estatal
interesadas en evaluar el grado en el que politicas publicas diseniadas ex profeso
han tenido éxito en la generacion de acciones y procesos colectivos con impacto
en la competitividad de sectores especificos.

El intento por caracterizar y evaluar los procesos de formacidn de capital
social requiere de planteamientos en los que la unidad de analisis no es el em-
prendedor o la empresa, sino las redes y grupos de empresas. La vision requerida
en estos casos es sistémica; se busca identificar, caracterizar y describir las inte-
racciones entre componentes de un sistema integrado por actores de diferente
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tipo: empresarios, directivos de organismos empresariales, funcionarios publicos,
directivos y agentes de organizaciones de enlace y de apoyo —universidades,
organizaciones de la sociedad civil, etc.— para determinar el grado en el que su
comportamiento desencadena acciones colectivas.

En estos casos se ha recurrido a entrevistas en cascada: identificando actores
centrales en el sistema y solicitando a ellos la identificacién de otros lideres o
actores importantes en su dindmica. Nuevamente, mas que representatividad
estadistica se tratd de identificar a los actores centrales del sistema en cada caso,
buscando obtener de ellos la perspectiva que manejan los informantes clave
mas que una muestra representativa con criterios de aleatoriedad. Con todo,
la cantidad de entrevistas realizadas y analizadas —nuevamente con ayuda de
software de andlisis de contenido— fue mayor de 120, distribuidas entre los
distintos sectores analizados.

Se utiliz6 para ello guias de entrevista semiestructuradas, preparadas ad hoc,
en funcién de las circunstancias del entrevistado y de las del sector o claster en
el que participa, pero con la perspectiva tedrica planteada en diversos articulos
cientificos acerca del fendmeno, que sistematizan los avances en la comprension
del fendmeno del capital social (Brunie, 2009).

En algunos casos, como en el de software, por ejemplo, las politicas publicas
han tenido un éxito significativo, generando no sélo acciones colectivas y agru-
pamientos exitosos, sino también organizaciones formales dedicadas al impulso
de la competitividad colectiva en el sector. En otros casos, como el de muebles, a
pesar de la existencia de organizaciones formales a las que se ha encomendado la
mision de integrar el cluster, las divisiones internas y los conflictos entre actores
crean la necesidad de adaptar las guias de entrevista en consecuencia.

En estos casos los procesos de formacién de capital social son inferidos a par-
tir de la presencia o ausencia de patrones comunes en las respuestas, incluyendo
la referencia a liderazgos, propésitos compartidos y proyectos comunes. Sélo en
los casos en los que la situacion el sector asi lo aconseja se inquiri6 directamente
por la situaciéon y madurez de los clusteres respectivos, buscando con ello evitar
las respuestas “politicamente correctas” que pudieran causar una imagen distor-
sionada o sesgada de esos procesos.

Se realizaron estudios en paralelo de los sectores de software, moda —inclu-
yendo vestido, calzado y joyeria—, turismo médico, grandes eventos y muebles.
Cada uno de ellos representa, como sector, un estudio de caso, en el que se busco
documentar los comos y porqués de las relaciones entre las variables que afectan
la competitividad del sector y la generacidn de capital social en él.
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CAPITULO 7

El futuro

La mejor manera de predecir el futuro es disefiarlo. El futuro
no nos depara nada que no hayamos elegido en el pasado.

Jane Stanford, esposa del célebre fundador de la Universidad de Stanford, escribi6
hace 120 afios: “Hagamos una universidad que dentro de cien afios esté entre las
mejores del mundo”. En ese tiempo Jane Stanford tuvo que hacer valer toda su
influencia, ya fallecido su esposo, para que la universidad mantuviera con firmeza
la politica de contratar sélo a los mas brillantes cientificos de su tiempo. Hoy la
Universidad de Stanford se encuentra entre las primeras diez en el mundo. Desde
los anos setenta esa universidad ha sido cuna del Valle del Silicio. Las empresas
que han emergido de esa zona generan colectivamente mas riqueza que muchos
paises enteros, incluyendo México. En las dos ultimas décadas del siglo pasado —a
cien afos de la creacion de la universidad— el programa para el licenciamiento
de las tecnologias derivadas inicamente de las patentes de Cohen y Boyer (sobre
rDNA recombinante) generd ventas por mds de 35 mil millones de délares de
aproximadamente 2,442 productos para 468 empresas en diferentes industrias
(Feldman, Colaianni y Kang Liu, 2007).

La Universidad de la Columbia Briténica fue fundada en 1908 por iniciativa de
la comunidad local. Desde su fundacién fue disefiada como una universidad
de investigacion. La Columbia Britanica aparecia en el mapa en ese tiempo uni-
camente por su abundante riqueza de recursos naturales y no estaba poblada por
la gente mas culta y sofisticada de ese pais. No contaba con una industria que
mereciera ese nombre. Hasta hoy sus investigadores han ganado seis premios
Nobel. La Universidad de la Columbia Britanica es el nicleo de un pujante siste-
ma regional de innovacion en el que las celdas de combustible, la biotecnologia,
la nanotecnologia, la fisica y muchas otras disciplinas son fuentes inagotables de
oportunidades econdmicas. Su oficina de transferencia de tecnologia le produce
a la universidad mas de cinco millones de délares por ano.

Fundado en 1861, el Massachussetts Institute of Technololgy —MI1T— siempre
ha generado conocimiento util para la industria y para los emprendedores. La ri-
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queza que producen de manera agregada las empresas que explotan las tecnologias
desarrolladas en el Instituto las convertirian en la onceava economia del mundo.

Varias empresas farmacéuticas y de dispositivos médicos trabajan en lentes de
contacto que podran monitorear niveles de glucosa, detectar marcadores de can-
cer de colon, mama, pulmdn, préstata u ovarios, diagnosticar glaucoma, mejorar
la vision nocturna, autoenfocarse a distintas distancias, suministrar medicamento
dosificandolo a lo largo del tiempo (Jacobs, 2014). Los limites de este tipo de
aplicaciones todavia no estan a la vista. En otros campos, empresas creadas con
tecnologias del mIT trabajan celdas solares con una eficiencia mayor a 50% y son
capaces de producir energia eléctrica a un costo comparable al del gas natural
(Bullis, 2014).

Estos ejemplos seran viejos cuando este libro esté en prensa pues el MIT publi-
ca todos los dias noticias nuevas sobre logros empresariales basados en tecnologia.

Pero las empresas de base tecnoldgica no se desprenden necesariamente de
las universidades: Craig Venter y su equipo de investigacion no sélo decodifica-
ron el genoma humano a fines de la tltima década del siglo pasado; ahora usan
esa tecnologia para disefiar microorganismos capaces de digerir contaminantes,
fabricar vacunas, potabilizar agua, etcétera. Venter tuvo una vision que se puede
describir en una sola frase: “Hemos logrado descifrar el cédigo de la vida. Ahora
es tiempo de escribirlo”. La pagina de Internet'' de la empresa que fundé resume
asi los proyectos en los que trabajan:

Synthetic Genomics Inc., una compaiia fundada por el Dr. J. Craig Venter, esta de-
sarrollando nuevos procesos cientificos para permitir a la industria disefiar y probar
modificaciones gendmicas valiosas. Esta desarrollando un sistema basado en el ge-
noma como fébrica bioldgica, un mddulo disefiado a la medida, para que el (micro)
organismo desarrolle funciones moleculares especificas. Organismos producidos
sintéticamente, con necesidades metabdlicas reducidas o reorientadas haran posibles
nuevos métodos de produccién industrial basados en bioingenieria, poderosos y
mas directos...

Craig Venter trabaja ahora en otros proyectos, como utilizar la informacion
del genoma comparando el de miles de seres humanos para darle a cada persona
la capacidad de entender y emplear esa informacion y comprender las conexiones
que tiene con la salud y la enfermedad (Regalado, 2014). Otras empresas traba-
jan ya en aplicaciones moviles para emplear ésa y otra informacion para que los
médicos y los pacientes puedan monitorear e interpretar los datos con la ayuda
de enormes bancos de informacién (Rojahn, 2014), pero las implicaciones que
eso tiene para servicios de salud estan todavia fuera de lo que podemos imaginar.

1 Véase http://www.syntheticgenomics.com
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Estas universidades y empresas no operan en el vacio sino en un medio en
el que hay acciones concertadas y respaldadas mediante distintos instrumentos
de politica publica, como la ley Bayh-Dole en Estados Unidos, que legitima la
apropiacion de tecnologias desarrolladas con fondos publicos —en universida-
des y laboratorios publicos de investigacion y desarrollo tecnologico— para ser
explotadas por empresas y particulares.

También hay instrumentos de politica publica que han mostrado el caracter
visionario de quienes las disefiaron, como el reporte Science, the Endless Frontier
(Bush, 1945), mediante el cual se diseni6 la politica de apoyo a los esfuerzos por
aprovechar la ciencia y la tecnologia desarrolladas para el gobierno de Estados
Unidos, con el fin de destinarlas al bienestar econdémico y social de esa nacion.

La ausencia de la politica publica

;Por qué estd tan ausente entre nosotros la orientacion al futuro? ;Por qué no
hemos sido capaces de disefiar una politica publica capaz de impulsar la produc-
tividad econémica?

Afirmar que “la mejor politica industrial es que no haya politica industrial”
es triste y derrotista. El neoliberalismo desaforado, que deja todo al libre jue-
go del mercado, ignora lo que muchos economistas e investigadores saben con
toda certeza: el mercado no es perfecto. Ni todos los agentes econdémicos tienen
informacién completa ni todos ellos tienen el mismo acceso a los recursos ni la
competencia es equitativa, sobre todo cuando empresas pequenias de economias
emergentes deben enfrentarse a empresas maduras, con miles de veces mas re-
cursos y experiencia.

;Por qué aferrarse dogmaticamente a esa desventura de pseudopolitica? Nadie
practica la apertura indiscriminada, excepto aquellos que fueron a beber de las
fuentes de la sabiduria en Harvard. Se necesita un tipo particular de inocencia para
tomarse una medicina que ni los que la recomiendan aplican en su propio caso.

Tomese el caso de la industria farmacéutica: ;Como se justifica abrir nuestro
mercado, plegandolo al mismo tiempo de manera tan indiscriminada a las normas
extranjeras? El mercado mexicano es suficientemente importante para ser de in-
terés para empresas transnacionales. Interesa la apertura, pero en un solo sentido:
desapareciendo la competencia local al obligar a empresas mexicanas a cumplir
requerimientos y normas impuestas por las transnacionales en sus paises de origen.

México ha sido rebasado una y otra vez por paises que, partiendo de condicio-
nes basicas similares, tuvieron una apertura econdémica pero no indiscriminada ni
pasiva, como ha sido en caso en nuestro pais. Corea, China y Brasil han rebasado
el crecimiento per capita y el crecimiento del valor agregado de nuestro pais.
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En la bibliografia de investigacion sobre politicas industriales y de desarrollo
economico sobran los seilalamientos de por qué la apertura indiscriminada y pa-
siva de México ha sido nefasta. Una comparacion sobresale en muchos sentidos,
y vale la pena reproducirla aqui:

Como en México, el modelo econémico de sustitucion de importaciones en China no
funcionaba bien, y habia necesidad de una reforma econdmica, incluyendo la promo-
cion de las exportaciones. Como México, China era un pais de un solo partido durante
el periodo de reforma (México se democratizé en el ailo 2000, sin embargo). Como Mé-
xico, China ha buscado atraer la inversion extranjera a los sectores de manufacturay de
alta tecnologia. Ambos paises han expandido la exportacion de bienes manufacturados,
particularmente de alta tecnologia y de tecnologias de informacién. Sin embargo, aqui
es donde las similitudes terminan. El crecimiento per cépita de China ha rebasado 8%
en el periodo, cuando el de México apenas rebasa 1%. El crecimiento anual promedio
del valor agregado manufacturero en China ha sido muy superior a 10% desde 1980,
mientras que el de México estd mds cerca de 3%. China se ha convertido en la planta
manufacturera del mundo y una fuente creciente de innovacién, moviéndose hacia
arriba de lo que es la actividad manufacturera de ensamble. En México la manufactura
se mantiene en el extremo mas bajo de la escalera tecnoldgica, y pierde competitividad
frente a China [...] el desempefio de México es en parte funcion de la mentalidad neo-
liberal que ve un papel demasiado limitado para el Estado en la integracion del pais en
la economia mundial. China, por otro lado, ha seguido una estrategia activa para lograr
sus propositos de globalizacion. La ruta de México hacia la integracion internacional
ha venido a costa del aprendizaje y la industrializacién. El enfoque proactivo de China
ha contribuido a la elevacién del nivel de su estructura industrial y la ha convertido en
un exportador importante (Gallagher y Shafaeddin, 2010: 81).

;Por qué México no puede despertar ante la evidencia de esos hechos? ;Por
qué no han pasado anos ni lustros, sino décadas de empecinamiento en una po-
litica que sdlo los idedlogos del capitalismo impulsan? ;Por qué no puede verse
que ni los paises que mas exigen esa mentalidad en los demas (Estados Unidos en
particular) la cumplen en sus propias economias y en el comercio internacional?
;Por qué no ha habido la menor capacidad para ver los nulos resultados de esas
politicas en el crecimiento econémico y de la productividad en nuestro pais?

Hay un hecho que es muy dificil conciliar con la realidad del contexto inter-
nacional: México ha perseverado en la aplicacion de los dogmas del neolibera-
lismo econdémico a pesar de su evidente incapacidad para estimular el desarrollo
econémico y tecnolégico, y ante el hecho de que otros paises que aplican politicas
mas inteligentes crecen rdpidamente y nos rebasan por ambos flancos.

No puede haber tanta gente tan falta de luces durante tanto tiempo. No es
posible. Es contra natura. La explicacion tiene que ser otra.
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;Qué es lo que puede estar pasando entonces? ; A qué puede deberse el empe-
cinamiento en abrir la economia de nuestro pais de una manera tan evidentemente
destructiva para nuestra industria? ; Cual puede haber sido el incentivo de adquirir
tantos bienes de capital en el extranjero —como plantas petroquimicas— sin la
menor provision de medidas para asimilar algo de tecnologia? ;Por qué son tantos
los paises que han logrado superar su atraso asegurando que haya una asimilacién
de las tecnologias en las industrias que abren paulatinamente al exterior?

;Son nuestros empresarios particularmente estipidos e incompetentes? ;O
son las medidas —y omisiones— de politica econdmica las que crean incentivos
perversos para los empresarios, estancandolos en la pasividad mas absoluta?

En esto no estamos mejor que el resto de Latinoamérica, pues la evidencia
se multiplica en cuanto a que la liberalizacion de los mercados, por si misma, es
destructiva para las capacidades locales, incluso en los casos en los que ya cuen-
tan con una base industrial relativamente desarrollada. No sélo eso, sino que en
México la balanza de pagos se deterioro y los supuestos beneficios se dieron s6lo
en sectores que fueron sujetos de apoyo mediante programas especificos (Geske
Dijkstra, 2000) y el sector manufacturero ha sido uno de los grandes perdedores
de las politicas neoliberales (Dussel, 2004), en favor del sector financiero. El reza-
go en la productividad, las politicas cambiarias y macroeconémicas y el abandono
de las politicas sectoriales han traido la caida del mercado interno, la migracién
hacia la informalidad y el estancamiento econdémico.

Desde 1988 la estrategia de la liberalizacion ha permitido, el control y la aparente es-
tabilidad de una serie de variables macroeconémicas —particularmente la inflacion,
el balance fiscal y la atraccién de inversion extranjera directa—, pero ha sido incapaz
de generar crecimiento econémico, empleo con calidad, inversién y demanda interna,
entre otras variables (Dussel, 2004: 83).

Las pequenas y medianas empresas, en su inmensa mayoria, han estado des-
vinculadas de las cadenas de exportacion. Las empresas orientadas al mercado
interno se han visto fuertemente afectadas por la caida del mercado interno y el
aumento de las importaciones. Las politicas cambiarias han generado incentivos
alas importaciones. La capacidad productiva se ha perdido en tanto, en nimeros
crecientes, las empresas han dejado de producir para comercializar lo importado.

Al 2014 la situaciéon no ha cambiado sino para empeorar, ahora también con
la justificacion de la crisis financiera internacional, pero visible con toda evidencia
en la operacion cotidiana de las empresas.

Sélo un cretinismo cinico puede invocar la crisis financiera como explica-
cion del estancamiento econoémico del pais. Como mostramos en el capitulo 1,
el crecimiento en la productividad laboral es irrisorio desde principios de los
noventa. Mas adin, son muchos los analistas que documentan este estancamiento
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que abarca ya mucho mds de mads de tres décadas (Dussel, 2004; James, 1991; MG,
2014), las mismas que tiene la apertura comercial y la “desregulacion” neoliberal
de lo que dificilmente puede llamarse una politica econémica.

De acuerdo con un reporte publicado por el McKinsey Global Institute (MG1,
2014), el PIB per cépita del pais creci6 durante las tres tltimas décadas inicamente
0.6% anual en promedio, y s6lo 0.4% durante 2013. La productividad laboral de
1981 a la fecha cay¢ de 18.30 ddlares'® por hora trabajada.

En la actualidad México se ha dividido en dos: el sector de las grandes em-
presas que se han integrado a la economia global, en el que la productividad ha
crecido 5.8% anual desde 1999, y las empresas tradicionales pequenas, en las que
la productividad ha caido 6.5% anualmente en promedio (MGI, 2014). Los avan-
ces de las grandes empresas, sin embargo, son anulados a nivel agregado por los
retrocesos en las pequenas empresas tradicionales, resultando en un crecimiento
global de la productividad en el pais de s6lo 0.8% desde 1990 a la fecha.

La economia informal y el crecimiento en el empleo de menor nivel de pro-
ductividad en las empresas tradicionales (que ha crecido 48% desde 1999) incre-
mentan el peso del sector laboral menos productivo. La proporcién del empleo
que generan las empresas medianas se redujo de 41% en 1999 a 38% en 2009, lo
que polariza el empleo del pais entre los dos extremos (MGI, 2014: 2). Esto es
congruente con el panorama que describimos en el capitulo 1: nuestra economia
puede crecer porque somos mas mexicanos trabajando, pero no crece la cantidad
de riqueza que producimos por cada hora trabajada, lo que a su vez significa que
trabajamos mds con las manos que con la inteligencia.

La busqueda mas elemental de bibliografia al respecto arroja innumerables
publicaciones que documentan la relacion entre el cambio tecnoldgico y la produc-
tividad (Coccia, 2004, 2009, 2011; Colino, Benito-Osorio y Rueda—Armengot, n.d.;
Fagerberg, 1994; A. Jones y Lall, 1998; C. L. Jones, 1995; Maudos, Pastor y Serrano,
1999; Park, 2012; E. C. Wang, 2007, 2010; T.-Y. Wang, Chien y Kao, 2007), inclu-
yendo estimaciones de las tasas 6ptimas de inversion en investigacién y desarrollo
tecnologico (Coccia, 2009). Estas estimaciones estan, por supuesto, muy por encima
de lo que México invierte e incluso muy por encima de lo que sus politicos anuncian
que invertiran. Llegar en seis aios a una cifra que es menos que la tercera parte de lo
que Corea del Sur invierte desde hace afios puede dar risa o lastima, dependiendo de
las simpatias que se puedan tener por quienes toman esas decisiones. Seguin datos de
la oECD, la productividad laboral de Corea del Sur en 1990 era de 10.36 dolares —en
paridad de poder adquisitivo—, y la de México era, en ese mismo afo, de 14.45. En
2013 el valor para el pais asiatico fue de 26.59, y el de nuestro pais de 15.10. Corea
del Sur invierte 3.19% de su PIB en investigacion y desarrollo tecnologico. Nosotros
0.4,y aspiramos a llegar en 2018, con la benevolencia de nuestros dirigentes, al 1%.

!> En paridad de poder de compra o purchasing power parity en el argot de los economistas.
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Muchos otros paises —Turquia, Republica Checa, Canada, Grecia, Irlanda,
Hungria, Portugal, Polonia— estan avanzando mas en su productividad y en su
crecimiento econdmico que nosotros. En todos los casos, el crecimiento de su p1B
per capita es proporcional a la inversion en investigacion y desarrollo tecnoldgico.
Esto puede demostrarse con multiples modelos mateméticos, econométricos, de
series de tiempo, que estan ampliamente documentados en la bibliografia, pero
fuera del alcance intelectual de nuestros politicos... como si leyeran.

Desde hace veinte anos es clara la conclusion: el potencial de crecimiento
economico derivado del cambio tecnoldgico esta ahi, pero sélo para los paises
con la suficiente capacidad para movilizar los recursos necesarios, la inversion,
la educacion, la infraestructura tecnoldgica (Fagerberg, 1994).

Desde hace muchos aios los andlisis de politica econdmica de nuestro pais
demuestran una y otra vez que la historia econdmica de México es una historia
de oportunidades perdidas —o vendidas— en lo referente al desarrollo de capa-
cidades tecnoldgicas propias. Ha sido demostrado, por ejemplo, para la indus-
tria de bienes de capital (James, 1991), en la telefonia inalambrica (Arechavala
y Diaz-Pérez, 2012; Barrera, 1995), en las telecomunicaciones (Gonzalez, Gupta
y Deshpande, 1998), en las economias regionales (Brock y German-Soto, 2013),
maquinas, herramienta y equipo de transporte (Alcorta, 2000), por mencionar
s6lo algunos ejemplos. Unicamente los esfuerzos y politicas en el plano local —
regional— por asimilar y desarrollar capacidades tecnoldgicas han podido frenar
esta tendencia (Iammarino, Padilla-Pérez y Von Tunzelmann, 2008).

El desarrollo de la capacidad industrial es importante por su impacto en el
crecimiento de la productividad y en el desarrollo tecnoldgico. Su ausencia obliga
al pais a depender de exportaciones primarias, con el consecuente deterioro de
su ingreso en el mediano y largo plazo.

Perspectivas de solucion

Las empresas tecnoldgicas son claramente una anomalia. Representan casos que
surgen a contracorriente: con pocas posibilidades de inversion, con poca infraes-
tructura de investigacion y desarrollo tecnoldgico, en un contexto institucional
inmaduro y poco propicio. Como vimos en capitulos anteriores, la explicacion
pasa en buena medida por los antecedentes empresariales y de formacion que
esos empresarios han adquirido en su mayoria en el extranjero, o en empresas
transnacionales que operan en el pais.

Es claro que la solucion de estos problemas no puede ser producto sélo de las
acciones de los empresarios, de las universidades o de la politica ptblica. Sélo en
los casos en los que se trabaja conjuntamente, alineando esfuerzos en la misma
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direccidn es posible lograr un cambio significativo. Si bien hemos mostrado que
los emprendedores tecnoldgicos tienen una capacidad sobresaliente para crear
y entretejer los lazos de colaboracion, las universidades deben también tomar la
iniciativa de transformarse como instituciones (R. Arechavala, 2010).

Lamentablemente, esa transformacion esta todavia fuera del alcance de las
mentes de los dirigentes de universidades publicas en el pais. Bajo las concepcio-
nes decimononicas de la universidad docente, tendrian todavia que comprender
el modelo y la dindmica de las universidades de investigacion y, todavia con mas
suerte, los modelos de universidad emprendedora con los que muchos paises
avanzan muy por delante de nosotros. Las universidades emprendedoras son
motores del crecimiento econdémico de sus regiones, no sélo por la formacion de
profesionistas, sino por la generacion de tecnologias y nuevos modelos de nego-
cio, que a su vez se convierten en campos de oportunidad para los emprendedores.

Los organismos gubernamentales de fomento econémico y de impulso al
desarrollo tecnologico tendran que incrementar su eficiencia en varios 6rdenes
de magnitud: muchas de ellas estan tan asfixiadas por personal incompetente y
candados burocriticos, al grado que pretenden exigir resultados en los proyectos
que financian incluso antes de haber podido entregar los recursos por ejercer.

A los gobiernos regionales corresponde el papel promotor de agendas y estra-
tegias de innovacion que darian cauce a las oportunidades de negocio derivadas
de la tecnologia. ;Por qué Jalisco no tiene una estrategia de ciencias de la vida
que dé cauce al auge de oportunidades econdémicas que estan creando sus empre-
sarios —emprendedores en farmacéutica, biotecnologia, alimentos funcionales,
hospitales y clinicas—? ;Por qué los investigadores en esas disciplinas tienen
que encontrarse con una pared al plantear a la Universidad de Guadalajara las
posibilidades de comercializacién de las tecnologias que desarrollan? ;Por qué
no hay oidos que atiendan a las propuestas de un parque tecnologico y un claster
en estas disciplinas?

Los organismos empresariales tendrian que construir nueva credibilidad con
sus propios agremiados, que disipe la desconfianza ganada a fuerza de favorecer
unicamente a sus cipulas. ;Por qué no han alcanzado a agrupar a sus agremiados
para aprovechar las oportunidades de exportacion, en lugar de lloriquear una y
otra vez por mayor proteccion frente a la competencia extranjera? ; Cudles de esos
organismos han generado centros de servicios tecnoldgicos para sus agremiados?
No es casualidad que el Centro de Investigacion de la Industria Mueblera desapa-
reciera hace mas de diez aflos, como también sucedid con el Instituto Tecnologico
del Plastico, entre otros casos semejantes.

Aungque las pequenas empresas de base tecnologica demuestran una capaci-
dad sobresaliente para competir internacionalmente, con independencia casi de
las condiciones de su industria, el impacto de la politica publica es indiscutible.
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Nuestros resultados confirman también hallazgos de otros investigadores en este
campo (Maranto-Vargas y Gomez-Tagle Rangel, 2007).

La politica publica debe ser mucho mas proactiva para construir los ecosis-
temas que las empresas tecnoldgicas requieren para proliferar y sobrevivir, pero
las empresas tradicionales requieren mucho apoyo también para incrementar su
productividad.

En el primer caso, los programas de politica publica que ofrecen incentivos
a la innovacién se encuentran todavia en una etapa de aprendizaje sumamen-
te incipiente. El programa de créditos fiscales tuvo que ser desarmado pues
estaba siendo aprovechado principalmente por las empresas transnacionales,
que son las que menos lo requieren y que sobradamente han demostrado que
no les interesa desarrollar capacidades de innovacion y desarrollo tecnolégico
en el pais. El programa de estimulos a la innovacion (per) de Conacyt nece-
sita todavia consolidar el proceso de aprendizaje que requieren las empresas
para competir con éxito por esos fondos y sufre dolorosamente de escasez
de recursos. El Instituto Nacional del Emprendedor (Inadem), a dos anos del
inicio de sus operaciones, aun no resuelve los problemas de gestion operativa
de los proyectos y recursos. Sin embargo, programas como el Fondo Sectorial
de Innovacion, de la Secretaria de Economia (Finnova), aunque de reciente
creacion, reflejan ya una experiencia acumulada que se reconoce en la ampli-
tud de vision con la que se plantean los objetivos y lineas de apoyo. El Finnova
plantea ya lineas de apoyo que van desde el financiamiento de investigacion y
desarrollo tecnolégico hasta la capacitacion para la innovacién en las empresas,
y desde el apoyo al desarrollo del ecosistema de innovacion hasta proyectos de
innovacién con impacto regional. Faltara ver que la diversidad de actores que
pueden trabajar con esos apoyos aprenda también a hacerlo con la vision del
aprendizaje colectivo y el beneficio comun.

Por supuesto, la inversion publica de 1% del P18 en investigacion y desarro-
llo tecnolodgico es completamente insuficiente para competir como pais en el
actual contexto internacional. El lastimero argumento de que en otros paises la
inversion privada en el mismo rubro es mucho mayor —en México el porcentaje
de inversion publica es de 70%, mientras que en economias industrializadas la
proporcion es la inversa— persigue el ingenuo propésito de desvincular la respon-
sabilidad de organismos publicos en este terreno, pero omite mencionar que en
esas economias esto sucede después de muchos arios de inversion publica sostenida
para llevar las capacidades tecnologicas precompetitivas al punto de representar
oportunidades econémicas para los particulares. Este es otro punto ampliamente
documentado en la bibliografia internacional, para quien quiera verlo.

Parece claro que el monto de la inversion en ciencia y tecnologia, por si
misma, estd lejos de ser una garantia de incremento en la productividad de la
economia, sea a escala regional o nacional. La inversién debe ser canalizada a
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través de toda una red de instituciones que den soporte a las empresas tecnolo-
gicas. Se necesitan:

Instituciones que salvaguarden los derechos de propiedad intelectual con
seriedad y credibilidad.

Universidades capaces de tomar en serio la misiéon de generar nuevo conoci-
miento y nuevas tecnologias, y de comercializarlo y transferirlo a la actividad
economica y social; capaces también de formar profesionistas preparados
para crear y manejar empresas tecnologicas, y no sélo dispuestos a obtener
empleo en grandes empresas.

Programas de educacion dual, con al menos tanto tiempo en empresas como
en el aula, capaces de romper con los paradigmas de la educacién basada
en libros y formando profesionistas con habilidades probadas para resolver
problemas reales en la empresa.

Centros publicos de investigacion y desarrollo tecnolégico que no tengan las
manos atadas con reglamentos y normas de mentalidad decimononica; esto
es, capaces de manejar el riesgo, las negociaciones de derechos de propiedad
intelectual, la incertidumbre tecnoldgica y comercial de los proyectos, etcétera.
Despachos de servicios de propiedad intelectual, vigilancia tecnolégica, inteli-
gencia de negocios y asesoria en materia de negocios tecnoldgicos en general.
Organismos empresariales con vision global y verdadero liderazgo para con-
vocar y agrupar empresas en proyectos colectivos de exportacion, y de respal-
dar esos proyectos con servicios de apoyo en el ambito legal, en el tecnoldgico
y en el de comercio internacional.

Fondos de capital angel, capital semilla, capital de riesgo, sean publicos o
privados, con visidon global de negocios y diestros en el manejo del riesgo
tecnologico y comercial de los proyectos.

Organismos publicos de fomento econdmico capaces de interactuar de ma-
nera productiva con los empresarios y con una visién un poco mds amplia
que la de solo atraer capital extranjero a instalar empresas en la region para
“generar empleos”.

Programas de extensionismo industrial que activamente promuevan el apro-
vechamiento de tecnologias existentes —e incluso disponibles comercial-
mente— entre las empresas tradicionales, incrementando sustancialmente
su productividad y competitividad.

En sintesis, se requiere crear no solamente instituciones nuevas sino tejer

toda una red de relaciones entre ellas, distintas de las que han mantenido hasta
ahora. La tarea es descomunal y nos involucra a todos. No sélo por la necesidad
de transformar nuestras instituciones y generar otras nuevas, sino por el cambio
fundamental en las premisas de interaccion entre actores de ese tejido, premisas
que generan o destruyen el capital social.



El futuro 139

La politica publica puede ser de impacto definitivo, aunque se necesita de
politicos mas orientados a la construccion de un futuro comin que al usufructo
de la corrupcion y del status quo.

La pregunta es: ;hay de ésos?



Matrices de Observacion y Diagnéstico

Las tablas que se presentan a continuacién describen formas de operacién que se
han observado en las empresas del centro—occidente de México. Estas matrices han
sido desarrolladas por el grupo de investigacion ahora integrado al Instituto para el
Desarrollo de la Innovacién y la Tecnologia en la Pequeia Empresa, por medio de
la realizacién de aproximadamente 500 estudios de caso, en el periodo 1994-2004.

Las tablas estdn ordenadas en cinco niveles crecientes de complejidad y ma-
durez. Cada nivel fue planteado y validado con los empresarios participantes, bajo
los criterios de: a) reflejar diferencias significativas en los niveles de operacion
de la empresa, y b) tener un impacto claramente discernible en los criterios de
desempeno de la empresa.

Estas matrices representan escalas de crecientes niveles de complejidad en
los sistemas y procedimientos operativos de las empresas, desde las realizadas en los
niveles mas rudimentarios hasta las que eran conocidas en su momento como
“practicas de clase mundial”.

Las variables contenidas en estas matrices fueron posteriormente agrupadas con
diversos propositos, generando indicadores de variables de nivel teérico mas alto. En
si mismas las escalas de cinco niveles en cada matriz representan escalas de Guttman,
es decir, escalas en las que cada nivel presupone y retine las capacidades de todos los
anteriores, representando también un efecto diferenciado de las anteriores.

Los casos documentados exhaustivamente de las empresas participantes
fueron después codificados y recodificados hasta en tres ocasiones, por equipos
independientes, a fin de asegurar tanto la calidad en la documentacién de los
casos como la confiabilidad y validez de las codificaciones obtenidas.

A través de diferentes analisis estadisticos estas escalas permitieron poste-
riormente integrar indicadores de proactividad, orientacién emprendedora versus
orientacion gerencial, estilos y modalidades de aprendizaje, capacidades dindmi-
cas y tecnoldgicas y muchos otros conceptos de nivel tedrico mas alto, que fueron
utilizados en aportaciones cientificas en publicaciones y congresos especializados.
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Cultura empresarial:
Dimensién Nivel
1 2 3 4 D)
Propiedad | Personal. Familiar. Consejo de ac- | Consejo de Publica (bolsa
Registrada Aunque puede | cionistas (so- | accionistas de valores).
s6lo como estar regis- cios familiares | (socios no
persona fisica. | trada como principalmen- | familiares).
sociedad te). Persona
anonima. moral.

Gerencia | Personal. Familiar. Los | Gerencia Gerencia Gerencia
puestos se general fami- | general fami- | general pro-
asignan con | liar. Mandos | liar. Mandos | fesional, bajo
el criterio medios medios tutela de Con-
de “poder profesionales | profesionales | sejo Directivo.
conflar” en (familiares). (no familia).
la persona.

Objetivos | Ingreso Superviven- Crecimiento. | Diversifi- Institucio-

familiar. cia. Seguridad | Expansion. cacion de nalizacion.
del patrimo- productos y
nio familiar. mercados.

Concepto | Negocio rapi- | Inversionde | Inversion Inversién de | Desarrollo

empresa- | doyseguro. | corto plazo. de mediano largo plazo. de nuevos

rial basico plazo. negocios y

mercados.

Postura Pasividad Adaptacién Prediccion de | Adaptacion Control

basica ante el medio | reactiva al eventualida- | activaal me- | del medio

ambiente. El | medio am- desyadapta- | dio ambiente. | ambiente.
destino de biente. El em- | cidn reactiva | Se desarrollan | Se busca

la empresa presario busca | a cambios aspectos que | influir en las
estd determi- | estar atentoa | previsibles. favoreceran la | condiciones
nado por las | los cambios competitivi- | econdmicas

condiciones | externosy dad a futuro. | que afectan la
economicas reaccionar en operacion de
externas. consecuencia la empresa.
(a posteriori).

“Teoria del | Tecnologia, Se especializa | Inicia el cono- | Realiza inten- | Desarrolla

negocio” | mercadoy en un pro- cimientode | tos de diversi- | una clara
necesidades ducto, perolo | las necesida- | ficaciéon poco | identidad en
atendidas son | confunde con | des del cliente | coherentes, torno a sus
indistintos. las necesida- | y a adaptar incursionando | habilidades
Importa la des del cliente. | su producto | en nuevos clave, desa-
“oportunidad aellas. negocios rrollando y
de negocio” que resultan | diversificando

en riesgos mercados.

excesivos.
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Administracion:
Dimensi6n Nivel
1 2 B 4 3

Estructura Informal. Funciones di- | Autoridad Estructura Estructu-
Centralizada | ferenciadas. | yresponsa- | disenada ra clara,

y variable. Autoridady | bilidad bien | ex profeso horizontal y
Las funcio- | responsabili- | definidas. para atender | flexible para
nes no estan | dad variables. tecnologia adaptarse
definidas y ventaja al medio.

de manera competitiva.

estable.

Planeacion No existe. Se | Se inten- Sefijan ob- | Se fijan Se fijan
reaccionaa | taprever jetivos pero | objetivos y objetivos y
eventualida- | contingencias | se modifican | se plantean | estrategias
des externas | yreaccionar | rapidamente | estrategias para influir
e internas. anticipa- ante con- para enfren- | en el medio

damente. tingencias. tar contin- y evitar con-
gencias. tingencias.

Toma de Voluntariosa, | Descen- Descen- Descen- Racional,

decisiones centralizada | tralizada tralizada y tralizada, técnicay
y fundamen- | incipiente- técnicamente | técnicamente | participativa.
tada exclu- mente, pero | fundamen- | fundamen- | Articulada
sivamente centralizada | tada, pero tada y arti- en unidades
en el talento | ante con- desarticu- culada entre | estratégicas
personal del | tingencias. lada entre unidades de negocios.
fundador. Influida por | unidades funcionales.

familiares. funcionales.

Controles Llevados Llevados por | Disenados Disenados, Aplicados
directamente | familiares técnica- aplicadosy | consisten-
(siacaso) por | o personal mente, pero | auditados re- | tementey
el fundador. | “de confian- | no consis- gularmente. | revisados en

za, sin la tentemente su disefio re-
capacitacion | ejercidos. gularmente.
adecuada.

Politicas y No existen. | Se definen Se definen Se definen Se articu-

procedimientos | Cada caso séloaraizde | antedificul- |ymodifican | lan para
se considera | dificultades | tades, pero se | seglin es fortalecer
particular. enfrentadas. | anquilosan | necesario. estrategias y

rapidamente. ventajas com-

petitivas de
la empresa.
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Comercializacion:
Dimension Nivel
1 2 B 4 D)
Composicién | Relaciones Referencias | Se buscaam- | Mercados Relaciones
del mercado | personales. indirectas pliar mercado | objetivo bien | de mediano
de clientes indiscrimi- definidos. y largo plazo
iniciales. nadamente. con clientes
estables.
Objetivos de | Se aprove- Sebuscany | Sebuscain- | Sediversifi- | Secreany
mercado chan merca- | aprovechan crementar la | can mercados | desarrollan
dos locales mercados participacion | a escala mercados. Se
yde manera | preexistentes | de mercado | regional, diversifican
coyuntural. |y de nivel aescala nacional o mercados
regional. regional o internacional. | a escala
nacional. internacional.
Competencia | No se conoce. | Contactos ini- | Se identifican | Se enfrentala | Se desarrolla
ciales debidos | y toleran competencia | una estrategia
areducciones | competidores. | fundamental- | para generar
en las ventas. | Seevitala mente a base | una ventaja
competencia | de guerras competitiva
directa. de preciosy | de medianoy
publicidad. largo plazo.
Conocimien- | No se conoce. | Perfiles Perfiles Perfiles de Conocimien-
to del cliente iniciales del | del cliente cliente madu- | to del cliente
cliente, como | incluyen ros, inclu- como socio,
generaliza- informacién | yendo el uso | incluyendo
ciones no demogréficay | del producto | tendencias y
cuantificadas. | preferencias. |y compor- planes de me-
tamiento de | diano plazo.
compra.
Produccion Por casua- Revisiones Revisiones Se revisa el Disefio del
de valor para | lidad. “El iniciales de enel disefio | disefio del producto con-
el cliente productose | los criterios | por reaccion | producto juntamente
vende por de compra. amovimien- | para crear con el cliente.
si solo” tos dela y mantener
competencia. | una ventaja
competitiva.
Marcas Se comercia- | Se comerciali- | Se vende Se comer- La marca
liza sin marca | za sin marcaa | marca propia | cializa con cuenta con
a clientes un solo clien- | paraunsolo | marca propia | un prestigio
ocasionales. | te (maquila). | cliente. a clientes propio.
diversos.

Continua...
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Dimensi6n Nivel
1 2 3 4 5
Precios Se fijan pre- | Se fijan pre- | Se fijan pre- | Se fijan Se fijan
cios sin base | cios unica- cios con base | precios como | precios para
en el cono- mente como | enelvalorde | partedeuna | diversificar
cimientode | costos mds mercado y se | estrategia y desarro-
costos reales. | sobreprecios. | fijan costos- | definida de llar nuevos
objetivo. mercado. mercados.
Promocion Son meca- Son mecanis- | Son mecanis- | Son meca- Son meca-
nismos para | mos para ob- | mos de de- nismos de nismos para
desplazar tener liquidez | fensaantela | ataqueala el desarrollo
mercancia a corto plazo. | competencia. | competencia. | de nuevos
de segunda. mercados.
Finanzas:*
Dimensi6n Nivel
1 2 3 4 3

Manejo del El capital de | Se formaliza | Se distinguen | Se inyecta Existen

capital la empresay | el capital capital y capital segtin | planes de
el patrimonio | pero se asig- | patrimonio. | planes de capitalizacion
familiar no se | nan "gastos" | Se inyecta ca- | crecimiento | alargo plazo.
distinguen. | y sueldos que | pital cuando | y no por falta
El flujo de en la prictica | faltaliquidez. | de liquidez.
efectivo entre | lo merman.
ellos no se
controla.

Financiamiento | De corto Adquiere Intentos poco | Apertura a Se busca
plazo, con importancia | madurosde | nuevos socios | acceder alos
bancos o el financia- | asociacién. | y capital mercados
agiotistas. miento de Normal- de riesgo. bursatiles.
No se tiene proveedores | mente con Alianzas
control dela | al estabilizar- | resultados estratégicas.
relacion deu- | selas ventas. | negativos.
da/capital.

Presupuesto No existe. Se | Se progra- Se programa | Se programa | La tesore-

de egresos erogan recur- | ma sélo lo sobre prome- | y optimiza, | ria es una
sos conforme | directamente | dios en ciclos | de acuer- funcion
lo requieren | relacionado | previos. do con los que aporta
los acree- con pedidos planes de activamente a
dores yla colocados. produccién. | las utilidades.
produccion. Optimiza

rendi-
mientos.

Continua...
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Dimensién Nivel
1 2 3 4 D)
Presupuesto No existe. Se anticipan | Se fijan metas | Se manejan | Se programa
de ventas temporadas | deventasy | presupuestos | el retiro de
de ventas se diseflan es- | de ventas por | productos
conbaseen | trategias para | producto. del mercado,
experiencia | lograrlas. de acuerdo
previa. con su ciclo
de vida.
Reinversion Retira utili- | Retira e in- Se progra- Compara Se fijan
de utilidades dades inme- | yecta capital | man los retornoala | objetivos de
diatamente. | de trabajo sin | retiros de inversion utilidades
No reinvierte. | control, mez- | utilidades, en distintas | orientados
clandolo con | distinguién- | alternativas | ala rein-
las finanzas | dolos del ydecideen | versiény el
personales. | salario del di- | forma acorde. | crecimiento.
rector/duelo.
Uso de No se Se conocen | Se cono- Se pronostica | Se emplea la
informacién maneja. La costos de ma- | cen costos el flujo de informacién
financiera contabilidad | nera general | directos ein- | efectivo re- para planear
esllevada ex- | y de manera | directos, fijos | gularmente. | el creci-
ternamente. | aproximada | y variables. miento de
el punto de la empresa.
equilibrio.

*Debe ser ficil ver en este aspecto la dificultad de conocer mejor las formas de operar de las empresas. Es
conocidala comprensible desconfianza del empresario para revelar este tipo de informacién alos investigadores.

Produccion:

Dimensi6n Nivel
1 2 3 4 5

Distribucion | Improvisada. | Crecimiento | Sereordenala | Se redisena Se introdu-

de planta Se aprove- por “chipo- distribucién | la planta. cen sistemas
chan espacios | tes”: adiciones | de planta, avanzados de
preexistentes. | no planeadas. | racionalizan- manufactura.

do proceso.

Equipamiento | Maquinaria Magquinaria Maquina- Maquinaria | Maquinaria
de deshecho | antigua (mdas | riade 10 reciente, moderna
reconstruida. | de 20 anos). | a 20 afios. (menos de 10 | adquirida en

Se repara y Magquinaria | afios) ofrecida | ferias inter-

adaptaenla | construidaen | por distri- nacionales.

empresa. la empresa. buidores. Tecnologfa
competitiva.

Continua...
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Dimensién Nivel
1 2 3 4 5

Manteni- No pro- Mante- Mante- Mante- Modifica-

miento gramado, nimiento nimiento nimiento ciones ala
Unicamente | correctivoa | preventivo preventivo maquinaria
correctivo. cargo de per- | rutinario. programado | para alargar
Se depende | sonal interno. para reducir | su vida util.
de personal tiempos
externo. muertos.

Programa- Se produce Se produce Se programa | Se programa | Se produce

cién de la segun dis- segun se colo- | produccion | la produccién | bajo contratos

produccion | ponibilidad | can pedidos. | anticipada- conbaseen | delargo
de materia Interrupcio- | mente, pero | prondsticos plazo.
prima. nes ocasio- con inte- de ventas y
nales por rrupciones estudios de
deficiencias | obligadas mercado.
en abaste- por “pedidos
cimiento. urgentes’.

Rotacién No se conoce. | Se conocen Se conoce Se programa | Se utilizan

de activos unicamente | tiempo de re- | renovacion plenamente

costos. cuperacion de | de equipos. las ventajas
la inversion. fiscales en
este campo.

Desarrollo No hay. Sélo como Sin relacion | Basados en Bajo acuerdo

de nuevos reaccion a con produc- | habilidades | y conjunta-

productos movimientos | tos anteriores. | tecnoldgicas | mente con
y produc- Diversifica- | distintivas. los futuros
tos de la cién azarosa. clientes.
competencia.

Calidad No hay Control de ca- | Unidad Se incorpora | Programas de
control de lidad al final | funcional como respon- | calidad total
calidad. del proceso. | responsable | sabilidad del | que abar-

dela calidad. | trabajador can todala
en el mismo | organizacion.
proceso.
Se conocen Se cono- Se conoce Se optimizan | Se pueden

Costos de manera ca- | cen costos el punto de costos de fijar precios
suistica. No se | directos e equilibrioy | produccién, |y costos—ob-
calculan cos- | indirectos. Se | se procura procurando | jetivo, para
tos indirectos. | reducen cos- | programarla | mantener competir

tos a expensas | produccion | la calidad. con ventaja,
dela calidad. | en concor- sin sacrificar
dancia. la calidad.
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Recursos humanos y organizacion:
Dimension Nivel
1 2 B 4 3

Némina Calculada por | Salarios Salarios Disefio y Sistemas de
destajo, se- semanales mensuales. aplicaciéon de | sueldos y sa-
manal yma- | definidos. Politicas incentivos larios basados
nualmente. Inscripcion explicitas de | por produc- | en valuacion

en el IMSS. ubicacion en | tividad. de puestos.
el mercado.

Seleccién y Se contrataa | Secontrataa | Se contrata Se contrata Se revisan

contrataciéon | familiares. La | conocidosy | aplicando con criterios | criterios y
contrataciéon | segln criterio | unicamente | y politicas politicas de
es informaly | personal examenes definidos. contratacion
en el contexto | del duefio de pericia Existen perfi- | para generar
del ingreso y director. enlapropia | lesdepuesto. |y mantener
familiar. linea de ventaja

produccion. competitiva.

Capacitacion | La capacita- | Se da capaci- | Existe drea de | Capacitaciéon | Capacitacion
ciénesvista | tacién inicial | Capacitacién. | a superviso- | orientadaa
unicamente | (induccién) | Actividad res y personal | desarrollar
€Omo un solamente. Se | permanente, | sobresaliente |y mantener
gasto. No cumple con | a veces no en prepa- ventaja
se capacita, el minimo relevante. racion de competitiva.
“porque luego | requerido por ascensos.
se van'. la legislacion.

Rotacionde | Alta eirregu- | En el pro- El personal Se capacita al | Programas

personal lar. Contra- | mediodela | quesale tien- | personalsin | de incenti-
tacion tem- | industria. de a volver repararenel | vos parael
poral, segun | Su nivel por condicio- | riesgo de que | personal mas
demanda. desalientala | nes positivas | se retire de competente.

inversién en | de trabajo. la empresa.
capacitacion.

Supervision | Directa del Realizada por | Se intenta Realizada Grupos
duefioy personal de | capacitaral | por personal | autoadminis-
fundador. mayor anti- | personal su- | expresamente | trados (au-

giiedad, sin | pervisor, pero | seleccionado | togestivos).
capacitacion. | seleretiene |y capacitado
por lealtad. para eso.

Continua...
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Dimensién Nivel
1 2 3 4 5

Condiciones | Precarias. Locales cons- | Algunas Programas Disefiadas

fisicas de Locales truidos ex medidasde | de seguridad | desde un

trabajo disenados profeso pero | seguridad industrial principio bajo
para otras sin andlisis industrial administra- | estdndares in-
funcionesy | profesional adoptadas por | dos profesio- | ternacionales.
adaptados, de seguridad | presién de nalmente.
con defi- industrial. inspectores.
ciencias.

Motivacion Basada Paternalista. | Retribucién | Por objetivos. | Los trabaja-
en lazos Orientada econémica El personal dores parti-
familiares. fundamen- definida “por | conocey cipan en la

talmente a tarea”. El comparte los | definicion de

premiar la trabajador objetivos de | los objetivos.

lealtad. define los la empresa. Enriqueci-
estandares miento del
de calidad trabajo.
y métodos
a emplear.

Capacidad de exportacién

Dimension Nivel
1 2 3 4 D)

Motivacion Liquidez. Necesidad Respuestaa | Perspectivas | Aspiraciones
Necesidad de mantener | contraccion | de creci- de compe-
defluyjode | ocupadala | de mercados | mientoy titividad in-
efectivo. capacidad domésticos. | expansion. | ternacional.

instalada, Necesidad de | Necesidad
parareducir | colocarex- | de divisas.
Costos. cedentes de

produccion.

Compromiso Juega conla | Retne Exportaciéon | Haestable- | Exportacion
idea pero no | informacion. | eventual. cido metas consistente
haactuado | Explora. Pedidos claras en de un por-
al respecto. | Investiga aislados. periodos centaje de la

apoyos No es una razonables. | produccion.
disponibles. | estrategia de
crecimiento.

Continua...
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Dimension Nivel
1 2 3 4 5

Mercados Com- Mercados Mercados Mercados Mercados de
pradores de menor cercanos industriali- | mayor poder
extranjeros | exigencia culturalmen- | zados cer- adquisitivo,
en el pais. (Centroa- te (latinos canos. Poca | independien-

mérica, por | en paises distancia temente de
ejemplo). desarro- geografi- su distancia
llados, por ca. Mayor geografica
ejemplo). distancia y cultural.
cultural.

Comercializaciéon | No comer- Comerciali- | Vendeaun | Tiene con- Cuenta con

/ distribucién cializa: “Le | zacién indi- | corredor o tacto directo | representan-
vienen a recta. Envia | comerciali- | con compra- | te propio en
comprar. mercancia zadora in- doresenel | el mercado

al extranjero | ternacional. | extranjero. | externo o
a través de alianza con
conocidos o empresa
familiares. fordnea.

Servicio al cliente | Ninguno. Unicamente | Acudea Presta el Establece fi-

responde realizarlo in | servicio a liales. Presta

areclama- situ. Lo hace | través deun | el servicio

ciones. sOlo espord- | representan- | de manera
dicamentey | te fordneo. sistematica y
en respuesta segun politi-
a solicitud. cas propias.

Formalidad Fallas Distorsiona | Programa Aprueba Obtiene
frecuentes operacion recursos y procesos de | certificacion
en cantidad, | para corregir | produccién | certificacién | de nivel in-
tiempo de errores e de manera de clientes. | ternacional.
entrega o imprevistos | que evita
calidad. y cumplir cuellos de

términos botella y
contrac- retrasos.
tuales.

Consistencia Exporta sélo | Exportaen | Surte a va- Consistente. | Consistente.
esporadi- respuesta rios clientes. | Exportacon | Exporta
camente. a pedidos Problemas regularidad | >50% de la
Pedidos tni- | de un solo ocasionales | menos de produccion,
cos,queno | cliente. porincum- | 50% de su durante al
se repiten. plimiento produccion. | menos dos
Exportacion de fechas, afos con-
fundamen- precios y secutivos.
talmente de calidades.
muestras.

Continua...
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Dimensién Nivel
1 2 3 4 5

Calidad Enfrentare- | Satisface Dominio de | Obtiene Liderazgo in-
clamaciones | consisten- norma in- certificacion | ternacional.
y rechazos temente ternacional. | como pro-
frecuentes. | criterios veedor in-

El cliente definidos por ternacional.
seleccionalo | el comprador

que compra | extranjero.

y lo que no.

Financiamiento | Maquila: Financia- Anticipos Banca de Propio. Los
trabaja con | mientoini- | de clientes desarrollo o | recursos son
materia pri- | cial propio o |y cartas de comercial. suficientes
ma propie- | dela familia. | crédito. para auto-
dad de otra | Ocasional- financiar el
empresa. mente usura. crecimiento.

Estrategia Ninguna. Costos. Ex- | Nicho. Posicio- Desarrolla
Atiende plota precio | Identifica namiento. nuevos
solamente de mano y atiende Establece mercados en
pedidos “no | de obra. mercados reputacion | el extranjero.
solicitados” especificos. | propia en los
de com- Explota ca- | mercados.
pradores racteristicas
extranjeros. intrinsecas

del producto.

Bases de No compren- | Acepta pasi- | Acepta mar- | Mejoraad- | Asegura

negociacion de los tér- vamente las | genes bajos | ministracién | cumplimien-
minos dela | condiciones | onulos, a internay to de normas
negociacion | fijadas por el | cambio de estructura de | interna-
internacio- | comprador | ocupacion costos. Ofre- | cionales
nal. Pierde | interna- de capacidad | ce mejores | de calidad
oportuni- cional. instalada opciones al | para obtener
dades. y flujo de comprador | mejores

efectivo. interna- condiciones.
cional.

Tecnologia Intensiva Maquinaria | Maquinaria | Maquinaria | Investigacion
en mano de segunda. | obtenidade | adquirida y desarrollo
de obra. Procesos proveedores | en ferias y tecnoldgico

artesanales. | locales. Tec- | exposiciones. | propios.
nologfa de Tecnologia
bajo costo. competitiva
aescala in-
ternacional.

Continua...



Anexo 151
Dimensién Nivel
1 2 3 4 5
Diseno de Producelo | Acepta dise- | Modifica di- | Analiza Crea pro-
producto mismo para | fios propor- | sefios o crea | tendencias | ductos que
el mercado | cionados por | propuestas | del mercado | marcan ten-
local que el comprador | para el com- | en feriasy dencias en el
parael interna- prador in- exposiciones | mercado in-
extranjero. cional. ternacional. |y crea pro- ternacional.
ductos para
atenderlas.
Organizacion Ninguna. Integradora, | Exportaa Cuenta con | Filial o
El cliente asociacion o | través de una | un depar- comercia-
extranjero es | cooperativa. | consolidado- | tamento lizadora
simplemente ra, corredor | dedicadoa | propia en el
un compra- o comercia- | ventas inter- | extranjero.
dor mas. lizadora. nacionales.
Desarrollo tecnoldgico
Dimensi6n Nivel
1 2 3 4 3

Tecnologia Usa proce- Altera proce- | Altera pro- Altera proce- | Modifica

de proceso dimiento S0 unica- ceso parare- | soyconoce | proceso siste-
tradicional. | mente como | ducir costos. | el valor del méticamente,

respuesta a secreto para optimi-
problemas. industrial. zar calidad.

Tecnologia Copia Copia Usa un di- Disefia oca- | Disefia siste-

de producto diseiios de la | disefos de sefio propio | sionalmente, | maticamente,
competencia. | exposiciones | pero fijo (que | ainiciativa a iniciativa

y revistas. tradicional- | interna. del cliente.
mente se ha
vendido).

Innovacién Innova Innova por Innova por Innova con Innova para
Unicamente | aficion e reaccion a objetivos de- | permanecer
para resolver | iniciativa presion del | finidos (ata- | como lider en
problemas propia, pero | mercado car nuevos un mercado.
(piezas rotas, | sin objetivos | (baja de mercados,
por ejemplo). | definidos. ventas). por ejemplo).

Asimilaciéon de | Compra ma- | Compra El propio El personal | Disefa y crea

la tecnologfa quinaria sin | maquinaria | personal optimiza fun- | maquinaria
saber usarla. |y depende echaaandar | cionamiento | apropiadaa

del provee- | la maquina- | del equipoy | sus nece-
dor para riay hacelas | uso de mate- | sidades.
repararla. reparaciones. | rias primas.

Continua...
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Dimensi6n Nivel
1 2 3 4 S

Capacitacion Depende de | Capacitaen | Capacitaen | Actualiza El perso-
las habilida- | habilidades | habilidades | constante- nal estd en
des que trae | propias multiples mente al per- | condiciones
el trabajador | de una del proceso. | sonal técnico. | de innovar
alingresar. | operacion y modificar

del proceso el proceso.
empleado.

Propiedad La ignora Usa “ingenie- | Usa fuentes | Conoce nivel | Es activo

industrial completa- riareversa® | deinforma- | delacom- en el uso
mente. (fusil) intuiti- | cién como petencia y de patentes

vamente. Internet, usa el secreto | de manera
para obtener | industrial ofensiva y
informacién. | (protegesu | defensiva.

ventaja).

Compra de Compra Compra Compra Adapta Disefiay

equipo equipo “de equipo que equipo visto | equipo asus | construye
oportunidad” | le ofrecen en ferias y necesidades. | su propio
(chatarra)y | proveedores. | exposiciones. equipo.
lo restaura
para operar).

Documentacién | Se carece Se docu- Se documen- | Se docu- Se documen-
comple- mentan so6lo | tan diseflos y | mentanlos | ta sistemati-
tamente. pardmetros procedimien- | procesos en | camente (ras-
Depende del | criticos del | tos basicos de | general. Se treabilidad).
talento de proceso. operacion. actualizan
una persona. de manera

irregular.

Registros de Ninguno. Llevan Llevan Usan Usan regis-

indicadores Operan erra- | registros ad- | registros registros tros para
ticamente. ministrativos | historicos paravigilar | optimizar

solamente. de variables | pardmetros | indicadores.
técnicas. y detectar
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