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Introduccion

Desde hace ya varios anos, el conocimiento ha adquirido tal importancia que se ha
llegado a calificar a la economia actual, como una economia del conocimiento. En
este nuevo paradigma, el conocimiento, sea integrado al proceso productivo, o
como producto o servicio final, permite a las empresas obtener ventajas

competitivas y, en el peor de los escenarios, asegurar por lo menos su subsistencia.

Esa economia del conocimiento pareceria estar disefiada y concebida para grandes
empresas, cuya inversion en Investigaciéon y Desarrollo no representa poner en
riesgo a las demas areas funcionales de la organizacion; ademas, poseen los
recursos necesarios para asegurar la exclusividad en el uso de sus activos
protegidos y, por ende, la exclusividad en la explotacion de los mismos a través del

sistema de propiedad intelectual vigente en cada uno de los paises.

Este régimen de propiedad intelectual pareceria, a priori, mas un obstaculo que un
estimulo para otras empresas cuya preocupacion principal es pagar la nébmina de
cada semana. Esas empresas que, de acuerdo con multiples visiones, carecen de
una Administracion profesionalizada y surgen, principalmente, de la necesidad de
subsistir en personas desocupadas o que buscan, en el mejor de los casos, un
ingreso adicional. Esas empresas, a pesar de sus multiples dificultades, representan
casi el 95% de las unidades de negocios en México y dan empleo a casi el 40% de

la poblacion ocupada del pais (INEGI, 2015).

La revisidn tedrica realizada permiti6 esbozar un concepto de Administracion
estratégica de la propiedad intelectual que pudiera ser mas adecuado al ambito de
las microempresas, sin embargo, la realizacién del estudio preparatorio mostro,
como un problema de este estrato de empresas, una carencia en lo que se definid

como un proceso sistematizado.

Las posibles consecuencias de esta falta son resumidas por Palfrey (2012, pag. 15):

“Si se ignora, se abandona, o se falla en la administracion de la propiedad intelectual
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se estan corriendo riesgos innecesarios como organizacion. Y es casi seguro que
se estan perdiendo oportunidades”. En un sentido similar se expresa Jalife Dahmer
(2001):
[...] la propiedad intelectual es la mejor via para la construccion de ventajas competitivas
sustentables, esto es, que las ventajas y beneficios que otorga la propiedad intelectual
extienden sus efectos a lo largo del tiempo, son una plataforma que permite el desarrollo de

las corporaciones, lo que deviene de su cualidad de recaer sobre objetos y derechos

inimitables.

[...] los recursos legales para aplicar en contra de empresas invasoras de derechos de
patentes o marcas pueden representar la desaparicion de la corporacion infractora [...] (pag.
28, 29)

Si bien el texto de Jalife se refiere a las corporaciones, no es dificil imaginar los
perniciosos efectos que, un proceso judicial, o incluso un proceso extrajudicial
implicaria para una microempresa cuyos recursos econdmicos son limitados. En la
realizacion del estudio exploratorio se detectd una microempresa con un
problematica similar a la plateada: su actividad consiste en la fabricacion de
conservas Yy dulces tipicos que comercializaban desde su origen (1998) con una
nombre que nunca protegieron como marca. Al intentar iniciar actividades de
exportacion se dieron cuenta de que su principal cliente, una cadena restaurantera
con presencia nacional, tenia ya registrado ese nombre como cliente, pidiéndole a
las empresarias el pago de regalias si pretendia utilizarlo para exportacién de

productos.

Esa empresa es solo una ilustracion del problema a estudiar en el presente trabajo
y relacionado con una deficiente Administracién estratégica de la Pl cuyas causas
aparentes, detectadas en el referido estudio preliminar, pueden ser multiples y
dividirse en causas endogenas y causas exogenas. Las limitaciones propias de un
trabajo de investigacion de la naturaleza del presente hicieron que se eligieran solo
dos variables como posibles explicaciones al problema planteado: la formacion
profesional y la prioridad en el estilo de direccion de los directivos de las

microempresas mexicanas.
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Asi, en este trabajo de investigacion se plante6 como pregunta principal: Cémo se
relaciona la formacién profesional de los directivos y la prioridad en el estilo
de direccion predominante en la organizacion con la toma de decisiones
relacionadas con la Administracion estratégica de la propiedad intelectual? A
ella se adicionaron algunas complementarias que se consideraran de importancia

para la comprension del problema y sus posibles causas.

El proceso de investigacion se inicid, teniéndose en mente la prioridad en responder
la pregunta de investigacion. La investigacion se dividio en dos fases, una
considerada de preparacion en la que se incluyo la revision del marco tedrico y la
contextualizacion de la problematica a investigar. En una segunda etapa se
realizaron los estudios de campo a efecto de recabar la informacion que permita
responder la pregunta de investigacién planteada; en esta etapa se considera el
estudio preliminar realizado mediante entrevista a nueve microempresarios
mexicanos; el disefio, aplicacion e interpretacion de los resultados obtenidos
mediante una encuesta a microempresarios mexicanos y; el estudio de caso de tres
microempresas mexicanas. En sintesis, la metodologia elegida combina aspectos
cuantitativos -a través de la correlacidon candnica de variables- y, elementos
cualitativos — entrevista para estudio preliminar y estudio multiple de casos- para
determinar si efectivamente, la formacion profesional y la prioridad en el estilo de
direccion estaban relacionadas con el tipo de Administracion estratégica de la

propiedad intelectual.

De las etapas sefaladas se desprende el capitulado del trabajo: Metodologia de la
investigacién; Administracion estratégica de la propiedad intelectual, teoria de los
altos mandos y Grid administrativo (Marco Teorico); Estudio preliminar; Analisis
cuantitativo y; Estudio de casos. Finalmente se presenta una Discusidon general de

los resultados obtenidos y las conclusiones sobre el trabajo de investigacion.

Es importante reconocer que al tratarse de un tema considerado como sensible o
confidencial en buena parte de las empresas, una de las mayores dificultades en el
proceso de investigacion fue la posibilidad de encontrar empresas cuyos directivos

estuvieran dispuestos a proporcionar informacién suficiente -sea a través del
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instrumento disehado y que se presenta como anexo al presente o, como casos de
estudio-. Otra dificultad fue encontrar una base de datos con informacion pertinente

y oportuna de las unidades econémicas consideradas como microempresas.

Cada una de las etapas de estudio de campo permitio la obtencion de elementos
para conformar la discusion final, sin embargo, puede anticiparse que no se
encontré evidencia contundente, en el analisis cuantitativo, para establecer la
correlacion entre las variables independientes (perfil profesional y estilo de direccidn
predominante), con la variable dependiente (Administracion estratégica de la
propiedad intelectual). Los estudios de caso permitieron una mayor cercania a la
pregunta de investigacion sin que la evidencia encontrada permita establecer de

forma irrefutable entre las categorias de analisis una relacion significativa.

Esta insuficiencia permite abrir nuevas lineas de investigacion, siempre con la
intencion de contribuir a la solucion de los problemas atavicos de las microempresas

mexicanas.

Puede afirmarse que la Administracion estratégica de la propiedad intelectual en
México depende de multiples factores y que las microempresas no pueden quedar
fuera de este sistema de propiedad intelectual que, por el proceso de investigacion
realizado, sigue pareciendo inadecuado y en ocasiones poco accesible para ese

95% de empresas mexicanas.

Como comentario final a la presente introduccidn, a lo largo del trabajo se presentan
como cuadros aquéllos en que la informacion sea meramente descriptiva; tablas
cuando se combine informacion descriptiva con datos numéricos; figuras cuando se
hagan representaciones como diagramas o imagenes y, graficas cuando se

presente informacion estadistica en imagenes.
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PRIMERA PARTE: PLANEACION DE LA
INVESTIGACION






Capitulo I. Metodologia de la investigacion

El paradigma productivo actual, denominado como economia del conocimiento o
economia basada en el conocimiento se caracteriza porque este elemento -el
conocimiento- revierte una especial importancia en el proceso de produccion o
prestacion del servicio en las organizaciones en general y, en las empresas en lo
particular. Ese conocimiento puede ser traducido en innovacion cuando es aceptada

por el mercado al que se dirige.

Tanto el conocimiento como la innovacion pueden ser una de las tantas fuentes de
ventaja competitiva en las empresas cuando se logra proteger y obtener el mayor
beneficio de ellos. Esta posibilidad de obtener beneficio de la innovacion fue
desarrollado por Teece en su trabajo seminal de Capturing value from technological
innovation: Integration, strategic partnering and Licensing Decisions (1988) y que
posteriormente el mismo autor complementd para integrar el marco de Beneficiarse
de la Innovacion (Profiting from Innovation framework o, PFI por sus siglas en inglés)
(2006) y, se perfeccion6 con los trabajos de Pisano y Teece (2007) y; Hurmelinna-
Laukkanen y Puumalainen (2007), estableciéndose como mecanismos para obtener
beneficios de la innovacién: los derechos de propiedad intelectual; la naturaleza
tacita del conocimiento; el tiempo de espera (lead-time) y lo que se consideran otros
mecanismos de proteccidn principalmente orientados a los contratos del personal.
En la construccion del régimen de apropiabilidad las empresas deben estar
conscientes de que no todos los mecanismos de proteccidon estan a su disposicion
(sea por la naturaleza de los bienes intangibles a proteger; por el régimen legal o,
simplemente por los costos) y que no necesariamente conducirian a resultados
favorables; en otras palabras, deben considerar la disponibilidad y eficacia de los

mecanismos para determinar su eficiencia.

En este conjunto de mecanismos que integran lo que Teece denominé el marco PFlI

(por sus siglas en inglés), la propiedad intelectual tiene una especial importancia vy,
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determinar qué proteger, como proteger y para qué proteger es un asunto de
Administracion estratégica en el que, por supuesto, se involucra lo que Hurmelinna-
Laukkanen y Puumalainen (2007) consideraron como la disponibilidad, eficiencia y

eficacia, en este caso, de la PI.

Para efectos de este trabajo se considera la Administracion estratégica de la
propiedad intelectual como un proceso sistematizado que implica, como se vera
mas adelante, la combinacion de distintos activos, propios y de terceros, cuya

finalidad es contribuir a que los objetivos de la empresa se cumplan.

Sin embargo,

Podemos afirmar que en nuestro pais las empresas han permanecido sumamente alejadas
del sistema de propiedad industrial!, negandose el acceso a sus enormes beneficios y
ventajas. Ni aun las empresas mas influyentes han desplegado acciones concretas para
hacer del sistema internacional de la propiedad industrial un aliado, en lugar de un agente
extrafio que solamente representa gastos y riesgos. Es lamentable decirlo, pero muchas
empresas mexicanas se han visto orilladas a adentrarse en el sistema internacional de
propiedad intelectual a partir de que se han visto involucradas en litigios, como demandadas,
y a que por ese tipo de situaciones hayan podido valorar la fuerza que legalmente sus
adversarios han adquirido a través de la posesion de derechos de este tipo. (Jalife Dahmer,
2001, pag. 116).

La situacion descrita por Jalife Dahmer esta presente, por supuesto, también en las
microempresas mexicanas que generalmente cuentan con una administracion no
profesionalizada y mas bien empirica, con empresarios o lideres de negocio
orientados prioritariamente a la comercializacién o, al proceso de produccion del
bien o prestacidn del servicio; con poco o0 en ocasiones escaso conocimiento sobre
temas de Administraciéon y en consecuencia de Administracion estratégica y de
propiedad intelectual, situacién que provoca que pierdan la oportunidad de contar
con una ventaja competitiva adicional a las ya propias de la empresa lo que permite
establecer como problema de investigacion el que se explicita en el siguiente

apartado.

' Como se vera en capitulos posteriores, la propiedad industrial es soélo una parte de la propiedad
intelectual como concepto general.
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1. Problema de investigacion

En el ambito nacional no se encuentran suficientes estudios sobre la administracion
estratégica de la propiedad intelectual en micro empresas, pueden citarse los
siguientes estudios que, aunque hacen una revision de la gestion de la innovacién
o del conocimiento, muestran sintomas del problema a investigar en el presente

trabajo:

Aranda, Solleiro, Castafién y Henneberry (2008) realizaron un estudio de cinco
empresas dentro del sector agroindustrial, especificamente dedicadas a la
fabricacion de quesos, calificada por los autores como de baja inversion en
Investigacion y Desarrollo (I+D). En su estudio encontraron que tres de las cinco
empresas estudiadas protegen su producto a través del registro de marca; una con
la figura de secreto industrial y la otra no se especifica si cuenta con proteccion. Una
de las conclusiones importantes de los autores y que afecta a la Administracion
estratégica de la Pl es que “la administracion de proyectos es informal y eventual,
altamente dependiente del tiempo y estilo de los directivos” (pag. 691). Es decir, se
asume la informalidad en la conduccién de proyectos y en una relacién causa-efecto
se atribuye tal carencia al estilo directivo. Por otro lado, reconocen la capacidad de
las Pyme para adaptarse al entorno competitivo e innovar “[...] aun cuando no tienen

actividades formales de [+D” (pag. 694).

Por su parte, Delgado Hernandez (2008) al estudiar las practicas de gestiéon
tecnologica en una empresa publica de ingenieria civil establecidé que es muy bajo
el nivel de utilizacion de un método para proteger el patrimonio tecnoldgico
(valoracion de 1.64 de 5 maximo) en ella; sin embargo, se encontré una percepciéon
alta sobre la importancia de la utilizacién de un método de proteccion (valoracion de
3.43 de 5 maximo). Esta diferencia entre la “realidad” y la percepcion, a pesar de
que el autor reconoce la imposibilidad de generalizarse o compararse, puede
asumirse como un comun en las organizaciones mexicanas: se considera
importante la proteccion, pero no se materializa en la realidad, sea a través de los
mecanismos formales reconocidos por la ley o, por otros mecanismos no formales

con efectos similares.
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Al estudiar agroempresas fruticolas en el estado de Michoacan (productoras de
guayaba), Zarazua, Solleiro, Altamirano, Castafién y Renddn (2009) identificaron
una influencia significativa de la red agroempresarial e institucional sobre el
comportamiento innovador individual de las agroempresas; es decir, el entorno
condiciona la toma de decisiones relacionadas con la innovacion tecnologica y, por

extension, sobre la proteccion a través de la PI.

En el estudio realizado por Armenteros, Medina, Ballesteros y Molina (2012) a 73
micro, pequefias y medianas empresas (mipyme) de la ciudad de Piedras Negras,
Coahuila, de las que seleccionaron cuatro para un estudio de caso, se reconocié la
importancia de estas empresas en el proceso evolutivo social, industrial y
econdmico tanto en paises desarrollados como en aquéllos en proceso de
desarrollo. Los autores reconocen que las mipyme pueden insertarse de forma
particularmente sencilla en los procesos productivos de grandes empresas,
principalmente como proveedoras de partes o componentes. Entre los hallazgos de
este estudio se encontrdé una coincidencia con el trabajo de Aranda et. al. (2008)
sobre la informalidad de los procesos de administracion. Sefalan, referenciando a
Mc Adam, que “las pequenas empresas estan mas enfocadas en las operaciones

de las mismas por estar mas influidas por factores contingentes y accidentales”
(pag. 43).

Por lo que se refiere a la proteccion, establecieron que, en coincidencia con Gollin
(2008) son muy pocas las empresas que realizaron registros formales de propiedad
intelectual: solamente el 3% de las empresas de la muestra (73 iniciales) habian
realizado algun registro de la Pl de las innovaciones y, ese porcentaje corresponde
a las pequefias y medianas, no a las micro. No se especifican las posibles causas
de la falta de proteccioén en las micro ni la motivacion del mismo en las pequefias y

medianas.

En un estudio realizado en hospitales publicos del Estado de México,
especificamente sobre innovacién organizativa, Fierro y Mercado (2012) luego de
reconocer las limitaciones del estudio realizado al considerar que su muestra no es

probabilistica, concluyen que la gestién del conocimiento no se realiza en las

20



instituciones objeto de su estudio de manera formal y juiciosa (sic). Es menester
recordar que parte de la gestion del conocimiento implica la proteccion del mismo a
través de las figuras de PI, situacion que no se aborda de forma expresa en el

trabajo.

Finalmente, Medellin (2013) revisa los casos de cuatro empresas de distintos
tamanos, encontrandose que soélo en la considerada como empresa grande y en la
mediana se cuenta con un proposito definido de la gestion de la tecnologia, lo que
pudiera asumirse como una planeacion estratégica de estas actividades. Esta virtud
no se observa en la empresa pequefia y menos en la micro. Del estudio pueden
inferirse como posibles causas para la falta de administracion de la tecnologia (y
pudiera asumirse que también se relacionan con una deficiente administracion de

la propiedad intelectual):

e la ausencia de un 6rgano administrativo especifico, sea interno (parte del
organigrama de la empresa) o externo (consultores o grupos que no forman
parte de la estructura organizativa formal de la empresa).

e la carencia de una nocion clara sobre los activos “protegibles” en la empresa;

¢ el perfil de los directivos de las empresas que se orientan mas a cuestiones
tecnolégicas que administrativas;

¢ lafalta de una planeacion en las inversiones que se realizan en Investigacion
y Desarrollo;

e el que la tecnologia (o el conocimiento) no constituyan el negocio principal
de la empresa y;

e el dinamismo innovador del sector en el que se desenvuelve la empresa.

Este estudio reveld también que todas las empresas adquieren conocimiento de
otros (sin especificar por qué mecanismos) lo que implica, casi con seguridad que
se utilizan los derechos de terceros, sea pagando u obteniendo licencias o, de
manera informal. Otro aspecto destacable del trabajo de Medellin y que se relaciona
con la Pl es que la falta de activos protegidos a través de las figuras legales parece

estar mas presente en las micro y pequefias empresas estudiadas en su trabajo
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Esa revision de casos en la literatura se complementd con la realizacion de un
estudio exploratorio en nueve microempresas mexicanas?, seleccionadas por
conveniencia, a efecto de establecer las preguntas de investigacion a considerar en
el presente trabajo, mostré una deficiente Administracion estratégica de la Pl en las
microempresas estudiadas, enfatizandose en la deteccion de posibles causas de
esa carencia. Es importante resaltar que la Administracion estratégica de la Pl no
se refiere exclusivamente al registro de figuras a través de los mecanismos
legalmente establecidos de acuerdo con la definicion planteada. Estos registros

formales se encontraron en siete de los nueve casos referidos.

Los registros realizados por las empresas se hicieron con la intencién de defender
y que “no se copie” el producto fabricado, el servicio prestado o en general, la
imagen de la empresa. La visita realizada a las instalaciones de las empresas
permitié identificar en tres de las nueve empresas elementos susceptibles de
registro y proteccion, tanto en signos distintivos como en otras figuras legales. Sin
embargo, al indagar sobre las causas del no registro, las respuestas de los
empresarios permitieron inferir que las decisiones son tomadas principalmente por
empresarios con una mayor orientacion al proceso de produccion o prestacion del

servicio y no en aspectos de Administracion de la empresa.
Algunos otros hallazgos de esa aproximacion exploratoria son:

¢ En muchos casos se utilizan derechos de terceros sin la autorizacion debida,
situacion que tampoco se percibe como riesgosa en las empresas
consideradas para el estudio;

e A pesar de que se cuenta con figuras protegidas, soélo se utilizan para
proteger el producto o servicio, sin que se llegue a la explotacién de las
mismas a través del otorgamiento de licencias o incluso de su venta;

e La utilizacién de otras figuras no previstas por las leyes aplicables resulté

casi nula en las empresas comprendidas en el estudio y;

2 Trabajo presentado como ponencia en XV Asamblea General de la Asociacién Latinoamericana de
Facultades y Escuelas de Contaduria y Administracién, ALAFEC, (Méndez Cruz, Administracion
estratégica de la propiedad intelectual en micro empresas mexicanas, un estudio exploratorio, 2016)
y que se considera en el presente trabajo como Capitulo V.
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e Si bien algunas de las empresas exploradas contaban con proteccion a
través de mecanismos formales, en los casos que detectaron violaciones a
sus derechos, se opt6 por no ejercer acciones disuasivas, ni por mecanismos
judiciales ni extrajudiciales. Se atribuye esta falta de ejercicio de acciones a

la falta de credibilidad en las instituciones competentes.

En sintesis, la falta de Administracion estratégica de la Pl es visible en las empresas
comprendidas en el estudio exploratorio, situacion que se refuerza con la revision
de los casos practicos en la literatura. La ausencia de ésta puede explicarse de
forma preliminar por causas endogenas a la empresa y por causas exogenas a la
misma (Ver Cuadro 1.1)3. El desconocimiento de las figuras de proteccion pudiera
ser considerado una causa fundamental, sélo en una de las empresas exploradas
se detectd un desconocimiento total de las figuras de proteccion legal. Por ello, se
establecieron como causas endogenas: el perfil del administrador; la falta de
recursos econdémicos; el estilo de direccién; la carencia de una estructura organica
especializada, sea ésta parte de la empresa o externa; la escasa conciencia del

potencial de la empresa; etc.

Por lo que se refiere a los factores exdgenos, es decir, sobre los que el empresario
tiene menor control, se pueden identificar tanto en los casos como en el estudio
exploratorio los siguientes: la ubicacion geografica de la empresa, las condiciones
del sector en el que se desempenan; la prioridad en innovacion del producto o
servicio, condicionada por el sector; la red industrial de la que forman parte; la no
existencia de amenazas reales o percibidas de la competencia y; la crisis de
credibilidad que tienen las instituciones responsables del registro y proteccion, asi

como las autoridades judiciales en México.

3 Si bien se reconoce que la naturaleza de las causales es diversa, se considerd, para efectos de su
clasificacién el mayor o menor nivel de control que el empresario tiene sobre ellas, determinandose
que sobre las enddgenas el empresario tiene mayor posibilidad de injerencia que en las exégenas.
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Cuadro 1.1 Causas para la falta de Administracion Estratégica de la Pl en
micro empresas mexicanas, estudio preliminar

Causas endégenas Causas exégenas
Tamano de las empresas | Ubicacion geografica
Perfil del administrador Sector productivo en el que se
desempenfian las empresas
Falta de recursos econémicos para Prioridad innovadora en el producto o
cubrir los costos de tramitacion. servicio que ofrecen, determinada por
el sector
Estilo de direccién Red industrial a la que pertenecen
Carencia de una estructura organica, Ausencia de amenazas reales o
sea propia de la empresa o externa, percibidas por parte de competidores
especializada en el tema
Falta de consciencia o reconocimiento Crisis de credibilidad institucional

del potencial de la empresa
Fuente: Elaboracién propia con informacion de (Méndez Cruz, 2016).

Estas causales, detectadas de forma preliminar, implican un analisis profundo que,
por las limitaciones inherentes a todo trabajo investigativo, no pueden ser abordadas
en su totalidad. Estas limitaciones, principalmente temporales y de disponibilidad de
la informacion, hicieron que para efectos del presente trabajo se consideraran como
variables de estudio o categorias de analisis las que se relacionan con la formacion

profesional de los directivos vy, el estilo de direccion predominante en la empresa.

Una vez planteadas esas causas probables y reconociéndose las limitaciones, es
posible establecer como pregunta de investigacion orientativa del trabajo la

siguiente:

e ;Como se relaciona tanto la formacion profesional de los directivos y
la prioridad en el estilo de direccién predominante en la organizacion
para la toma de decisiones relacionadas con la Administracion

estratégica de la propiedad intelectual?

Esta pregunta puede complementarse con algunas secundarias que se pretenden

responder en el curso de la investigacion:

e Qué debe entenderse por Administracion estratégica de la propiedad

intelectual en las microempresas mexicanas?
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e ;,COmo administran la propiedad intelectual las microempresas
mexicanas?

e Cuales son los factores que de forma genérica determinan la
carencia de Administracion estratégica de la Pl en las empresas

mexicanas”?

Una vez planteadas la pregunta principal y las secundarias es posible determinar

como hipotesis a considerar en el presente trabajo investigativo

H1: La formacion profesional de los directivos y su prioridad en el estilo
de direccion estan relacionados con la falta de Administracién
estratégica de la propiedad intelectual en las microempresas mexicanas

estudiadas.

De ella se desprende el objetivo central del trabajo.

2. Objetivo principal

De manera sucinta puede expresarse el objetivo principal de la presente como,

Determinar si la formacion profesional del directivo o directivos y el estilo de
direccién predominante en las microempresas mexicanas se relaciona con la
Administracion estratégica de la propiedad intelectual que éstas realizan con

el objetivo de obtener una ventaja competitiva adicional.

Tal objetivo no estaria completo sin la busqueda de otros complementarios o

secundarios que se sefalan en el siguiente apartado.

3. Objetivos secundarios

Determinar las figuras de proteccion de la propiedad intelectual disponibles
en el marco legal mexicano, asi como las figuras que, sin estar explicitadas
en el marco legal, cumplen funciones analogas.

Establecer si los directivos y/o duefios de microempresas mexicanas
conocen las figuras de proteccion de la propiedad intelectual legalmente

establecidas y otras analogas.
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e Conocer cdmo se utilizan las figuras de proteccién de la propiedad intelectual
en las microempresas mexicanas.
e Determinar como administran la propiedad intelectual las microempresas

mexicanas.

4. Metodologia

En el presente trabajo investigativo se combina la metodologia cuantitativa con la
cualitativa priorizandose la respuesta a la pregunta de investigacion y la
confirmacion de la hipétesis de ella desprendida. La investigacién puede dividirse
en dos etapas principales y complementarias entre si, una que puede considerarse
de preparacion o preliminar a la investigacion y, la de revision de los estudios de

campo realizados.

En la primera etapa se integra, en primera instancia, una revision de la literatura en
la que se consideran las teorias que se relacionan con las variables de estudio; a
saber: la formacién profesional de los directivos como condicionante de las
decisiones estratégicas en la empresa; el estilo de direccién predominante en la
empresa y; la conceptualizacion e integracion de la Administracion estratégica de la

propiedad intelectual.

En esta etapa preliminar se considera también la conceptualizacién y alcance de las
figuras de propiedad intelectual disponibles, comprendiendo en ellas las formales o
explicitas en la normatividad y las que, aunque no tengan una regulacion especifica
en la normatividad, cumplen con funciones similares de proteccion. Se realiza
también un analisis de los registros realizados en México a través de algunas de las
figuras legales; para ello se consideran fuentes institucionales oficiales. La finalidad
de esta seccion es aportar los elementos necesarios para la mejor comprension de
los conceptos planteados y revisados a lo largo del trabajo, asi como aportar una

imagen general de la problematica estudiada.

Una vez concluida esa fase preliminar del trabajo de investigacion se aporta la
evidencia recabada en campo, primeramente, a través de un estudio realizado en
nueve microempresas mexicanas con actividades diversas que sirvidé para conocer

con mayor detalle el problema planteado y sus posibles causas. En una segunda
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parte se diseid y aplico una encuesta a través de la herramienta informatica
Surveymonkey ® a efecto de realizar una aproximacion cuantitativa mediante la
técnica estadistica de correlaciones canonicas. Esta parte de analisis cuantitativo
es no experimental y transversal, con una muestra que puede considerarse a
conveniencia del autor y extraida de las registradas como empresas manufactureras
en la base de datos del Registro Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y
Tecnoldgicas (RENIECyYT).

La tercera seccion de la fase de evidencia empirica se concentra en un estudio de
casos multiple, seleccionados en una primera instancia por tratarse de empresas
micro, con actividades manufactureras o de servicios para otras empresas. El
segundo criterio a considerar en los casos se relaciona con las actividades que
realizan, que permite ubicarlas como empresas de base tecnoldgica (EBT).
Finalmente se consideran criterios de conveniencia para el investigador, como la
asequibilidad por distancia geografica, tiempo y, la ubicacion de personas o
informantes dentro de la empresa, dispuestas a brindar la informacién requerida. En
el estudio de los casos se sigue la metodologia propuesta por Villarreal Larrinaga y
Landeta Rodriguez (2010), basada en autores fundamentales para el estudio de
casos. El estudio de casos no permite hacer generalizaciones basadas en criterios
estadisticos, pero si permite realizar generalizaciones que Giménez califica como
“clinicas” (Giménez, 2012) o, en el caso de Yin, como generalizaciones analiticas

(citado por Giménez, 2012):

Por lo que toca a los estudios de caso, en particular, la generalizacion responde a una légica
peculiar que no puede ser la de la generalizacidn estadistica, sino la de lo que suele llamarse
“generalizacion clinica” (a partir de la profundizacién de un caso o de un reducido numero
de casos), sobre la seleccidn estratégica de casos [...]. Por consiguiente, también aqui la
posibilidad de generalizacion es modesta, limitada y circunstanciada, pero ademas de un
tipo que nunca permitira la extrapolacion precisa de los resultados a “poblaciones” bien

definidas, como lo hace el muestreo probabilista.

[.]

[...] merece toda nuestra atencién la distincién que introduce Robert K. Yin (2009, p. 15y
ss.) entre generalizacion estadistica y generalizacion analitica. La primera es obviamente la

que se basa en una inferencia realizada a partir de una muestra estadisticamente
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representativa, mientras que la segunda tiene que ver con la expansion a otros casos de una
teoria o de un modelo que ha permitido analizar (exitosamente) un caso concreto. Por lo
tanto, en la generalizacion analitica se trata de generalizar teorias, y no de enumerar

frecuencias. (pag. 47, 49, cursivas del autor).

En ambas metodologias se consideran fundamentalmente las siguientes variables

de estudio o categorias de analisis.

Cuadro 1.2 Variables o categorias de analisis consideradas en el estudio

Independientes Dependientes
Perfil  profesional del Administracion
empresario, director o estratégica de la
lider propiedad intelectual

Estilo de Direccion en las

micro empresas

Fuente: Elaboracion propia.

Conforme a lo establecido hasta este punto, es posible describir el capitulado del

trabajo de investigacion como se sefala en el siguiente apartado.

5. Descripcién del capitulado

Capitulo I. Se describe la planeacion de la investigacion a manera de Protocolo y
guia orientativa en el trabajo. Este capitulo detalla el problema de investigacion, las
preguntas y objetivos de la misma, tanto generales como especificos, enfatizandose

en las variables de estudio y la metodologia a seguirse en el mismo.

Capitulo Il. En el marco del paradigma productivo calificado como economia del
conocimiento se han generado estudios, entre muchos otros, sobre como generar
conocimiento, su transformacion en innovacién y como aprovechar los beneficios
de ésta. En algunos estudios y propuestas tedricas se ha senalado a la propiedad
intelectual y su Administracion estratégica como elemento importante para la

consecucién de los fines organizacionales.

Una vez definidas las variables y categorias de analisis se les da, en este capitulo,

el sustento tedrico correspondiente por lo que se revisa principalmente el marco de
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Beneficiarse de la innovacion (Profiting from innovation), y el régimen de
apropiabilidad sugerido. Se consideran posturas tedricas extranjeras y nacionales
sobre la Administracion estratégica de la propiedad intelectual como variable

dependiente del presente trabajo investigativo.

Las variables independientes consideradas para el estudio son el perfil profesional
y formativo de los administradores de las empresas y, el estilo de direccion
predominante en la empresa. Sustentada la primera en el marco de la teoria de los
altos mandos (Upper echelons) propuesta por Hambrick y Mason y; la segunda en

el marco del Grid o parrilla administrativa de Blake y Mouton.

Capitulo Ill. En este capitulo se aborda la conceptualizacion de las micro empresas
en México, objeto del presente estudio, reflejandose su numero e importancia para

la economia nacional.

Se define propiedad intelectual y las figuras que la ley reconoce en el caso
mexicano, pero se afaden a ellas otras figuras que, con fines analogos, no se
encuentran explicitadas en la normatividad vigente. Esto con la finalidad de dar
cuenta de qué figuras estan disponibles para que se determine si éstas son eficaces
y en consecuencia eficientes para la consecucion de los objetivos organizacionales.
Se aportan datos sobre la cantidad de registros tramitados y obtenidos en México

Yy, en su caso, en el extranjero.

Capitulo IV. A efecto de tener una mayor proximidad con el problema a investigar,
se realizd un estudio exploratorio con nueve microempresas mexicanas. No se
establecieron criterios de exclusion en la seleccion de las mismas toda vez que,
servirian para comprender la problematica planteada y sus posibles causas. Se
eligié utilizar una entrevista en profundidad solo guiada por el entrevistador con
algunos temas relacionados con la propiedad intelectual y su uso dentro de la

empresa.

Capitulo V. A través del programa SPSS® para andlisis estadistico se utiliza la
técnica de correlacion de variables denominada correlacion candnica que permite
establecer qué tanta relacion existe entre las variables. La seleccion de la muestra

fue a conveniencia del investigador, obteniéndose respuestas de 35 empresas, de
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las cuales, 32 aportaron informaciéon que puede considerarse suficiente para el
analisis.

Capitulo V. Se realiza la descripcion de tres casos de microempresas mexicanas
consideradas de Base Tecnoldgica por las actividades que realizan. Cada uno de
ellos ilustra las variables en estudio en el presente trabajo investigativo. Para cada

caso se establecen algunos asertos para, finalmente, conjuntar los asertos

obtenidos del analisis de las diversas fuentes en el estudio de los casos.

En cada uno de los capitulos de los estudios de campo realizados se realiza una
discusién de los resultados para que, en las conclusiones generales, se conjunten
estas discusiones. En las conclusiones se sefialan también las lineas de

investigacion que pudieran desprenderse del presente trabajo.
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Capitulo Il. Administracion estratégica de la
propiedad intelectual, Teoria de los altos
mandos y Grid gerencial

En el marco de lo que se ha calificado como economia del conocimiento, se integra
éste como un factor mas de produccion que, aunado a la tierra, el trabajo y el capital
configura un nuevo paradigma productivo. El conocimiento es pues considerado
como elemento determinante para el liderazgo de las economias desarrolladas
(Powell W. y Snellman, 2004, pag. 199), o como un factor decisivo del crecimiento
economico y el bienestar (Aboites y Soria, 2008, pag. 19). Avaro Dante (2014)
sefala que la diferencia en el desarrollo de las sociedades contemporaneas ha
dejado de encontrar como unica explicaciéon la posesion de recursos naturales o la
capacidad de su infraestructura fisica. “El aumento en el ritmo de creacion,
acumulacion y aprovechamiento del conocimiento, ha llevado a las sociedades
actuales hacia un nuevo paradigma conocido como economia del conocimiento: un
sistema en el cual el conocimiento es la verdadera esencia de la competitividad y el

motor de desarrollo a largo plazo” (Dante, 2014).

Para Rosalba Casas Guerrero (2004, pag. 266) se trata de un “giro en el
comportamiento productivo y organizacional de los agentes econémicos: de una
produccion basada en habilidades fisicas intensivas a una produccion intensiva en
conocimiento [...] es el reconocimiento de que el conocimiento incorporado en los
seres humanos (capital humano) y en la tecnologia ha sido siempre central para el

desarrollo econdmico”.

En una revisién conceptual realizada por Vélez Cardona (2007) se sefala:

El aumento en el ritmo de creacién, acumulacién y aprovechamiento del conocimiento ha
llevado a las sociedades actuales hacia un nuevo paradigma conocido como Economia del
Conocimiento: un sistema donde el conocimiento es la verdadera esencia de la
competitividad y el motor de desarrollo a largo plazo (Facultad Latinoamericana de Ciencias
Sociales, FLACSO, 2006).
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La economia del conocimiento es aquella en la que la generacion y explotacién del
conocimiento ha llegado a jugar la parte predominante en la creacidon de riqueza. No es
simplemente empujar mas alla las fronteras del conocimiento; también trata sobre el mas
efectivo uso y explotacién de todos los tipos de conocimiento en cualquier forma de actividad

econoémica (Departamento de Comercio e Industria, Reino Unido).

El éxito econdmico esta cada vez mas basado en la utilizacion efectiva de activos intangibles
como el conocimiento, habilidades y potencial innovador como el recurso clave para la
ventaja competitiva. El término “economia del conocimiento” se utiliza para describir esta
estructura econdmica emergente (Consejo de Investigacion Econdmica y Social, Reino
Unido, 2005)

[...] el estudio de los procesos de creacion, apropiacion, transformaciéon y difusién de
habilidades y destrezas que permitan la solucién de problemas econémicos. Una economia
basada en el conocimiento es una economia en la cual la creacion, distribuciéon y uso del

conocimiento es el mayor propulsor de crecimiento, riqueza y empleo (Heng et. al., 2002)

[es una economia] en la cual el conocimiento (codificado y tacito) es creado, adquirido,
transmitido y utilizado mas efectivamente por empresas, organizaciones, individuos y

comunidades para un mayor desarrollo econémico y social (Dahlman y Anderson, 2000).

La implantacion de ese nuevo paradigma productivo ha permitido el surgimiento de
nuevas lineas de investigacion relacionadas con diversas disciplinas. Powell y
Stellman (2004, pag. 200) distingue, entre otras lineas de investigacion, una con
orientacion hacia la Administracién, en la que se consideran empresas que han
demostrado efectividad en la produccion, aprovechamiento y transferencia del
conocimiento. En esta linea se pretende que las empresas estudiadas sirvan como

ejemplo para las que aun no aprovechan el conocimiento que generan.

Asi, la economia del conocimiento representa un reto adaptativo para las empresas
sin importar su tamafo o sector de actividades. La Administracion debe considerar

pues el elemento conocimiento y su eventual resultado, la innovacion.
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Las calificadas como mipyme* no pueden permanecer ajenas a esa tendencia
internacional y deben poner especial atencion en el proceso de Administracion del
conocimiento. El no hacerlo pone en riesgo a una cantidad importante de empresas

y, por supuesto, al enorme numero de personas ocupadas en ellas.

Las empresas micro y pequefas enfrentan problemas mas o menos comunes e
intrinsecos a su propio origen. Luna Correa (2012), al estudiar las pequefias y
medianas empresas del sector manufacturero en Celaya, Guanajuato, sefiala como

caracteristica general:

[...] la mayoria de propietarios de micro, pequefias y medianas empresas provienen de
anteriores trabajos asalariados y de la poblacion econdmicamente inactiva. Por consiguiente,
se infiere que en la mayoria de los casos los fundadores de estas empresas las crearon por
motivos de tipo econdmico, ya que para los bajos ingresos percibidos como asalariados o
simplemente por no encontrar trabajo como empleados, sin tener una intuicion como

empresario, lo cual provoca que estos negocios no estén administrados en forma adecuada
(pag. 72).
Por otra parte, Saavedra, Tapia y Milla (2012), hacen referencia al trabajo de Solleiro
y Castafién y senalan la falta de cultura empresarial, como uno de los problemas a

los que se enfrenta la generalidad de las mipyme:

Se carece de cultura empresarial, lo cual se refleja en la falta de capacidad de las empresas
para mejorar aspectos tan importantes, como: la administracion, mercadotecnia,
financiamiento, identificacion de oportunidades de negocio y gestion de recursos humanos,
es decir que no se preocupan por tener una administracién profesional que planifique,

organice, controle y dirija los procesos de la empresa (pag. 29, cursivas afiadidas)

Es entonces un problema de las mipyme la falta de intuicién, conocimiento o cultura
empresarial®, dejandose de lado instrumentos importantes de la administracion de
empresas. Uno de estos elementos es la propiedad intelectual que pudiera

generarse por el conocimiento e innovacién en la empresa. Esta propiedad

4 Se utiliza el acréonimo para referirse a las empresas micro, pequefias y medianas, y se atiende a
los criterios vigentes en México que se explicitan en el siguiente capitulo.

5 Si bien los autores no definen las dimensiones y alcances del término intuicién, una simple revisién
del concepto en el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafola, permite comprenderlo
como “la facultad de comprender las cosas instantaneamente, sin necesidad de razonamiento” (RAE,
s.f.).
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intelectual no debe verse s6lo como el constructo de figuras legales formales, sino
como un conjunto de mecanismos formales e informales® cuya aplicacion permite la
apropiacion del conocimiento o la innovacidén de la empresa y que, en el marco
tedrico de beneficiarse de la innovacién (Profiting from Innovation, PFI) desarrollado
por Teece (1988) contribuye a la consecucion de una ventaja de apropiacion o, en
términos de Porter, o que puede considerarse una ventaja competitiva. El trabajo
de Teece, posteriormente complementado por Hurmelinna-Laukkanen vy
Puumalainen (2007) otorga una importancia tal a la propiedad intelectual (Pl) que
determinar qué proteger, como proteger y para qué proteger es un asunto de
Administracion estratégica en el que, por supuesto, debe considerarse como la

disponibilidad, eficiencia y eficacia de las figuras de proteccion.

Como ya se senalo, el origen de las mipyme, agravado por la falta de cultura
empresarial, provoca que no se considere la importancia de la propiedad intelectual,
en ello coinciden Jalife Dahmer (2001); Gollin (2008) y mas recientemente Narvaez
y Guerrero (2013).

De una revisidon de casos en la literatura pueden desprenderse una multiplicidad de
causas para la falta de Administracion estratégica de la Pl en empresas mexicanas,
pocos son especificos en el tratamiento de las micro. En este trabajo se consideran
como elementos explicativos de esta carencia, atendiendo a la teoria de los mandos
superiores (Upper echelons) propuesta originalmente por Hambrick y Mason (1984),
los aspectos de educacion formal, en conjuncién con el area educativa funcional vy,
los valores de los principales dirigentes, manifestados éstos a través del estilo de
direccion en la empresa, revisado primeramente por Blake y Mouton en su parrilla

de estilos administrativos o Managerial Grid de 1964.

1. Beneficiandose de la innovacion y Administracion estratégica de la
propiedad intelectual

El trabajo inicial de Teece (1988) se basa en la premisa de que muchos innovadores

en ciernes se han dado cuenta de que el éxito técnico de su innovacion es necesario

6 La distincion entre las figuras consideradas formales y las informales se realiza en el siguiente
capitulo.
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pero no suficiente para establecer aceptacidon comercial y utilidad econdmica;
plantea que los beneficios de la innovacion, “referidos como rentas econdémicas” se
distribuyen entre los consumidores; los imitadores u otros “seguidores”; los
innovadores y los proveedores, en ese orden de participacion. Esta distribucion se
basa en lo que califica como tres bloques: el regimen de apropiabilidad; el

paradigma del disefio dominante y los activos complementarios.

Es precisamente en el primer bloque, régimen de apropiabilidad, donde Treece

incorpora la propiedad intelectual,

El término régimen de apropiabilidad se refiere a aspectos del ambiente comercial,
excluyéndose la estructura de la empresa y del mercado, que determinan la habilidad del
innovador para captar rentas asociadas con la innovacion. La dimensién mas importante de
este regimen son la naturaleza de la tecnologia y la eficacia de los mecanismos legales de
proteccidon como las patentes, derechos de autor y, los secretos industriales. (Teece, 1988,
pags. 48-49)
El analisis de Teece continua con la consideracion critica de las patentes como
mecanismo que sirve para proteger las innovaciones, sefialando que en la practica
no funcionan tan bien como lo hacen en la teoria, reconociendo en ellas una
limitacion para proporcionar una apropiabilidad perfecta. Teece sefiala que para las
innovaciones en procesos las patentes son “especialmente inefectivas”, y abunda
“en algunas industrias, particularmente en las que la innovacién esta implicita en los

procesos, los secretos comerciales son una opcion a las patentes” (1988, pag. 49).

Por lo que se refiere a los otros dos bloques, debe senalarse que el paradigma del
disefio dominante “es de gran significado para la distribucién de ganancias entre el
innovador y los seguidores [...] si la imitacion es relativamente facil, los imitadores
pueden entrar en la lucha, modificando en diversas formas el producto pero, sobre

los disefios fundamentales pioneros del innovador (pag. 51).

Por ultimo, los activos complementarios se explican de la siguiente forma:

En la mayoria de casos, la exitosa comercializacién de una innovacion requiere que el know-
how en cuestion se utilice en conjuncion con servicios como mercadotecnia, manufactura
competitiva, y soporte post-venta. Estos servicios a menudo se obtienen de activos

complementarios que son especializados. [...] Aun cuando la innovacion sea auténoma [es
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decir, que no se encuentre vinculada con otras], los servicios de ciertos activos

complementarios seran necesarios para una comercializaciéon exitosa. (1988, pag. 51)

Sefala Teece que los conceptos anteriores pueden relacionarse de tal forma que
clarifiquen el proceso de imitacién y la distribuciéon de ganancias entre el innovador

y el seguidor,

En aquellas pocas instancias donde el innovador tiene proteccién de patentes o derechos
de autor fuertes, o donde los secretos industriales efectivamente impiden a los imitadores el
acceso al producto, el innovador tiene la certeza casi total de capturar la mayor parte de las
ganancias disponibles durante algun periodo de tiempo. Incluso si el innovador no tiene los
activos complementarios desables, la proteccion fuerte de la propiedad intelectual le
proporcionara el tiempo para obtenerlos. Si estos activos son genéricos, una relacién

contractual sera suficiente; el innovador puede simplemente licenciar su tecnologia (pag. 52).

En una revisidén posterior, realizada por el propio Teece se sefiala que este marco
“reconoce que los pioneros frecuentemente fallan en el mercado, particularmente
(pero no de forma exclusiva) cuando carecen de proteccion de la propiedad
intelectual” (Teece, 2006, pag. 1133). Afade,

Otra cualidad del PFIl es que subraya, y contribuye a explicar, cémo la protecciéon de la
propiedad intelectual de un innovador debe impactar las decisiones estratégicas. El Marco
del PFI también deja suficientemente claro que el portafolio de propiedad intelectual de la
empresa no puede ser administrado de forma independiente de su estrategia de negocio vy,
que la formulacién de la estrategia de negocio requiere de una apreciacién de los temas de
propiedad intelectual. Sin embargo, en el PF| se desarrollo de forma limitada una estrategia
de propiedad intelectual en si misma. De forma importante, la proteccion de la propiedad

intelectual es solo una entre muchas barreras a la imitacion. (pag.1134)

En este trabajo posterior, Teece reconoce que la esencia de su sistema de PFl es
“resaltar el valor que puede generarse de la innovacion —particularmente cuando la
innovacion es protegida por derechos de propiedad intelectual fuertes y donde el

innovador posee los activos complementarios” (pag. 1142).

En un trabajo posterior, Pisano y Teece integran las dimensiones del régimen de
apropiabilidad a la propia definicién y establecen que se trata de “la protecciéon
costeada por los innovadores a través de mecanismos legales (p.e. patentes,

secretos comerciales, derechos de autor y acuerdos de confidencialidad) y barreras
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‘naturales’ a la imitacion (p.e. dificultad en el proceso de ingenieria a la inversa y

caracter tacito de la tecnologia relevante)” (Pisano y Teece, 2007, pag. 282).

Es importante resaltar que la extension realizada por Pisano y Teece en este trabajo
sobre el concepto de propiedad intelectual, hace que se integren en el constructo lo
que en el presente trabajo se denominan mecanismos formales (los que
efectivamente estan previstos y explicitamente regulados en las leyes
correspondientes) y, los mecanismos informales (que, sin estar explicitados en ley,

cumplen funciones analogas).

La inclusion de elementos formales e informales en el concepto de Pl se refrenda
con lo que Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen sefialan luego de reconocer lo
“desafiante” que puede ser obtener y mantener una ventaja competitiva basada en
el conocimiento. Estas autoras definen el régimen de apropiabilidad como “la
combinacion de los medios disponibles y efectivos para proteger los intangibles y
las innovaciones, su utilidad, y el incremento de ganancias debido a Investigacion y

Desarrollo (1+D)” (Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen, 2007, pag. 6).

Una aportacion de las autoras finlandesas, que complementa el trabajo de Teece,
es la identificacion plena de mecanismos de apropiabilidad que, conjuntados
integran el régimen de apropiabilidad y que cada uno de ellos requiere de tres

circunstancias especificas: disponibilidad, eficiencia y en consecuencia eficacia.

Las compafiias poseen varias formas de proteccion a su disposicién y, al tomar ventaja de
estos mecanismos puede hacer que los intangibles sean mas no-transferibles (sic) y, en
consecuencia, beneficiarse de los activos del conocimiento. Los mecanismos hacen posible
el limitar o retrasar la imitacion de sus intangibles prioritarios [core], o que les facilita el ganar
(temporalmente) utilidades monopolisticas [...] Proteger los activos intelectuales puede ser,

sin embargo, muy desafiante. (Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen, 2007, pag. 3)

Como parte de esos mecanismos de apropiacion las autoras integran a los derechos
de propiedad intelectual; la naturaleza tacita del conocimiento; el tiempo de espera
(lead-time) y lo que consideran otros mecanismos de proteccidon principalmente

orientados a los contratos del personal.
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[...] existe un dinamismo inherente relacionado con la formacién del régimen [de
apropiabilidad]; la disponibilidad y la eficacia cambian con el tiempo y varian dependiendo
de los mecanismos. Las razones [del cambio] van desde los efectos de otros mecanismos y
de los recursos y capacidades de la companiia, a factores externos como las decisiones de
autoridades o cortes [judiciales] o, las caracteristicas de los mercados. Por tanto, es
importante para los gerentes y las empresas estar familiarizados con los mecanismos [de
proteccion] que aseguren su posicion, y que especialmente estén conscientes de las
limitantes de los mismos y de ganar poder de proteccion adecuado (Hurmelinna-Laukkanen

y Puumalainen, 2007, pag. 5).

Es importante resaltar que, en la vision de las autoras finlandesas, las posibilidades
de apropiacion y el éxito de la misma, dependen tanto de factores internos y propios
de los mecanismos de apropiacion y, de elementos externos como las decisiones
de autoridades de indole diversa. Para efectos del presente trabajo, es conveniente
enfatizar en esa combinacion de elementos internos y externos para la toma de

decisiones estratégicas en materia de propiedad intelectual.

Para una mejor comprensién de la propuesta de las autoras referidas, se presenta
la Figura 11.1, en la que se explicitan los factores, tanto internos como externos, que
determinan la disponibilidad, eficacia y eficiencia de los mecanismos de
apropiacién. Se sefialan también los que las autoras consideran de mayor

importancia en la conformacion del régimen como elementos primarios.
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Figura Il.1 Factores internos y externos detras de la disponibilidad, eficacia y
eficiencia de los mecanismos

| Régimen de apropiabilidad |

| Mecanismos de apropiabilidad |

| Disponibilidad | | Eficacia | | Eficiencia

| Requisitos establecidos | | Alcance de la proteccion | 'g Potencial para ejecutar la
Factores = estrategia del negocio (p.e.
externos 2 | Restricciones de tiempo | | Vigencia de la proteccion | 3 controlabilidad)
IS @
£ — - -
'g_ | Costos | Posibilidades de evadir la
£ proteccion
| Caracteristicas de los mercados | E
5 | Ejecucion |
Naturaleza de la tecnologia en | Exigibilidad |
o los productos o procesos: — - Estrategia de negocio y metas:
Factores E requisitos | Condiciones establecidas | o| * Apalancamiento y poder de
. ] 5 negociacién
internos < i, < cticace P . S
§ Cono<:|m|ent9 y practicas: Cor}dlqones del m.ercado. g - Monopoalio temporal
3 requisitos pricticas predominantes S| . Obtener ingresos adicionales
- . * Imagen
Cumplir las condiciones

Recursos para obtener
proteccion

secundario

Fuente: (Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen, 2007, pag. 6, traduccion propia).

Luego de establecer el marco conceptual y tedrico comentado anteriormente, las
autoras recaban informacién en 299 empresas finlandesas con por lo menos 50
trabajadores; “la poblacién se defini6 como empresas finlandesas de diversos
sectores industriales vinculadas con 1+D [Investigacion y Desarrollo]. La muestra se
construy6 buscando representar un rango de sectores con la intencién de lograr
heterogeneidad” (pag. 7). Se eligieron inicialmente 1 140 empresas que reunian los
requisitos senalados y se establecié contacto con 881; de éstas 299 respondieron

el instrumento disenado para el efecto.
Entre los principales hallazgos en la investigacion se encuentran:

e Se utiliza mayoritariamente la proteccion a través de la naturaleza del
conocimiento, es decir, el caracter tacito del mismo, seguido por los derechos
de propiedad intelectual y los mecanismos contractuales;

e El tamafio de la empresa incide en el uso de los derechos de Pl de forma
significativa;
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e No se encuentra evidencia estadistica suficiente para establecer que el
sector industrial incida en la utilizacion de la propiedad intelectual como parte
de los mecanismos de proteccion;

e El uso de la Pl es significativo en empresas que pretendan establecer

barreras de ingreso para competidores.

En sintesis, el caracter estratégico de la Administracion de la Pl en las autoras
finlandesas se desprende del potencial para lograr los objetivos de la empresa o, en
sus propios términos, de la eficiencia de los mecanismos de proteccion disponibles

y eficaces.

Ese caracter estratégico de la Administracion de la propiedad intelectual en el marco
del PFI es resaltado también por Pisano (2006) al revisar el texto seminal de Teece

a veinte afos de su publicacion:
[la consideracion de que la estrategia es contingente sobre el régimen de apropiabilidad] es
una visién extraordinariamente poderosa, y conduce a la mas amplia y quizas mas duradera
contribucién del documento. Antes del PFI, el campo de la estrategia estaba desconectado
del campo de la innovacién, al menos académicamente [...]. El campo de la innovacién
estaba enfocado en entender temas (tan importantes) como el monto y direccion del
progreso técnico (tanto a nivel industrial como nacional), las fuentes de la innovacion [...], y
una multitud de cuestiones sobre la organizacién y administracion de la 1+D. A mitad de los
ochenta el campo de la estrategia estaba siendo transformado por el trabajo seminal de
Porter sobre las fuerzas competitivas [...]. La estrategia se enfocaba en entender las
implicaciones de la estructura de la industria sobre las decisiones competitivas y el
posicionamiento. La innovacién no era realmente un actor principal (pag. 1123).
[...]
Teece dispard una exploracion mas profunda sobre la conexién entre la estrategia de las
empresas, la innovacion y la apropiabilidad. Las estrategias y la organizacién importaban
para la innovacion. Y, los regimenes de apropiabilidad le concernian a la estrategia. Al traer
todos estos temas a la misma mesa de debate, Teece introdujo nuevas perspectivas teéricas
a los campos de la innovacion y la estrategia (pag. 1124).

La introduccion de esta nueva perspectiva tedrica en la que se conjunta la estrategia

con la apropiabilidad permitié el surgimiento de una literatura especializada; entre

estos trabajos se cuenta el del propio Teece en coautoria con Di Minin y Faems que

senala:
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la administracion de la propiedad intelectual surge como un componente clave de lo que se
denomina “ventaja de apropiacién”. Se define ésta como la habilidad de un actor de superar
a sus competidores en términos de tomar posesion y extraer valor de su conocimiento y
tecnologia para actividades productivas [...] Teece claramente sugiere la necesidad de una

vision integrada de la PI[...] (2013, pag. 8, cursivas afadidas).
Refrendando lo expuesto en el parrafo anterior, Sztulwark y Miguez (2012) sefalan:

[...] la apropiacién de rentas econdémicas en actividades informacionales (sic) esta asociada
con la posibilidad de ejercer un control econdmico sobre la difusién de la innovacién. Esto
obliga a los agentes implicados en la produccion de activos de conocimiento a desarrollar
estrategias especificas para convertir esa ventaja productiva en renta econémica. Una via
es el establecimiento de condiciones monopdlicas “de hecho”, tales como el secreto
industrial, el desarrollo de la marca, la posesién de activos complementarios, la velocidad de
la innovacion o las ventajas de aprendizaje. En segundo lugar, la creacién de condiciones
de apropiacion de naturaleza institucional. Por un lado las de caracter legal, asociadas con
el establecimiento y aplicacion (grado de enforcement) de derechos de propiedad intelectual.
Pero también, y no menos importante, a las condiciones de gobernanza internos a la cadena

de produccion [...] (pag. 27, cursivas afiadidas).

A pesar de la orientacion meramente utilitarista observada en el texto referido,
donde se prioriza la obtencidén de renta econdmicas, se ha sefialado anteriormente
y, se coincide con ello, que las Administracion estratégica de la Pl no sélo debe
limitarse a la obtencion de tales rentas, sino contribuir a la consecucion de los

objetivos organizacionales.

Por su parte, Henkel y otros (2013) desarrollan también con base en el trabajo de
Teece, un sistema de propiedad intelectual “modular” que busque proteger y
capturar el valor de la propiedad intelectual, cuya descripcion se realizara con mayor

detalle en el siguiente apartado.

Finalmente, otra aproximacion al trabajo original de Teece es la realizada por él
mismo en conjunto con Al-Aali (2013) en donde se plantean ya algunos problemas
que complican la administracidn de la propiedad intelectual y sefialan algunos retos

para desarrollar una estrategia integrada sobre la propiedad intelectual.

A manera de sintesis habra de sefialarse que el marco PFI| sustenta la importancia

y el caracter estratégico de la propiedad intelectual -no sélo como conjunto de
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mecanismos formales sino comprendiendo también los informales- en las
empresas, debiéndose considerar los criterios de disponibilidad y eficacia para,
eventualmente, considerar su eficiencia, es decir, su contribucién al logro de los

objetivos de la empresa.

Es conveniente, luego de considerar el marco del PFl y su importancia estratégica,
ya comentada, comprender qué se entiende por Administracion estratégica de la Pl
en una revision de la literatura, asi como los modelos o procesos de su
administracion o gestion, sea ésta considerada estratégica o no. Finalmente, se
puede brindar una definicién construida con los elementos tedricos revisados que

sirva para los fines del presente trabajo de investigacion.

La Administracion de la Pl puede definirse considerando solo el conocimiento o
innovacion desarrollado por la propia organizacion (Fundacion del Premio Nacional
de Tecnologia e Innovacion, s.f.) o considerando elementos ajenos, externos o
incluso de dominio publico (Solleiro y otros, 2009). Sin embargo, se encuentran
elementos comunes en las definiciones, como el sefalar que se trata de un proceso
0 una serie de pasos que conducen a la “maximizacion econémica” (Solleiro y otros,
2009, pag. 67). En el trabajo de Gollin (2008) se le otorga un caracter estratégico a
la Administracion de la Pl y puede ser considerada como fundamental en el

desarrollo del presente trabajo.

[...] el arte de usar las herramientas de propiedad intelectual de forma sistematica en el
tiempo para ayudar a que la organizacion logre sus metas, cualesquiera que estas puedan
ser. Con una buena Administracién estratégica, una organizacion puede incrementar sus
activos, reducir sus deudas y, ejercer control sobre su ambiente. Las corporaciones pueden
mejorar su posicion competitiva e incrementar las utilidades de sus accionistas. Las
organizaciones no lucrativas pueden mejorar su “utilidad social sobre la inversion”,
distribuyendo servicios de forma mas efectiva y, lo mismo sucede con agencias
gubernamentales. La administracion estratégica también es relevante para el trabajo de los
politicos, quienes buscan estimular la innovacion en instituciones publicas y privadas para

beneficiar a la sociedad como un todo. (pag. 137)

Es de notarse que en la definicion citada no se resalta exclusivamente la ventaja
econdmica que la Pl puede generar, traducida en el incremento de activos,

reduccién de deudas, mejorar la posicion competitiva o incrementar las utilidades
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(sin que se soslaye la importancia de esta ventaja); sin embargo, se le da un caracter
estratégico al contribuir a la consecucion de los fines de la organizacion, sea esta

de la naturaleza que sea.

En el mismo sentido de valor estratégico de la Pl se manifiesta Jalife Dahmer (2001):

Es la propia empresa la que, conociendo sus necesidades y proyectos, puede definir las
estrategias necesarias para lograr los resultados que pretende. Lo anterior no es posible
concebirlo si no se cuenta, en el seno de la empresa, como parte de su cultura corporativa,

con un conocimiento, al menos general, de las instituciones y procedimientos en esta materia
(pag. 115)

Abundan Jalife Dahmer y Lopez (2008),

[...] el potencial de la propiedad intelectual como herramienta de la competencia ha quedado
probado, en los ultimos afos, a través de la actuacion de las corporaciones que han hecho
de este recurso el mas rentable, estable y sélido de cuantos poseen, hasta limites en los que
la propiedad intelectual se convierte en el nucleo de los negocios y en la brujula que orienta

todas las decisiones (pag. 219)

Este reconocimiento del autor por la importancia de los derechos de Pl implica “[...]
adoptar politicas en materia de propiedad industrial (sic), y con ellas estructurar una
estrategia en esta materia, representa una defensa primordial de activos
fundamentales de la empresa, y al mismo tiempo, la conformacién de una
plataforma para dimensionar las potencialidades y destrezas de la corporaciéon”
(Jalife Dahmer, 2001, pag. 116).

La administracion de la Pl puede analizarse como parte de las propuestas de
Administracion de la innovacién, considerando en ella exclusivamente la que puede
calificarse como innovacion tecnolégica (Morin y Seurat, 1987, analizado por la
Camara Oficial de Comercio e Industria de Madrid, 2004 y, por Medellin, 2013);
como parte del proceso de Administracion de la innovacién -del tipo que sea-
(Asociacion de la Industria Navarra, 2008; Fundacién Premio Nacional de
Tecnologia e Innovacion, s.f.). En estos modelos se prioriza la innovacioén y la Pl
funge como complemento de los modelos, dandose el caracter estratégico a la

innovacion y no a la PI.
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En una revision de la literatura se encuentran principalmente modelos o propuestas
de Administracion de la Pl realizados en el extranjero (Gollin, 2008 vy; las
consideradas en la revista California Management Review, 2013). Una de las pocas
propuestas encontradas realizadas en México es la de Solleiro (2009), enfocada a

centros de investigacion. Las propuestas encontradas se sintetizan en el cuadro I1.1.
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Titulos
considerados

Enfoque/orientacion

Aplicacién

Cuadro 1.1 Algunas propuestas de administracion de la Pl y sus principales ideas

Patentes, derechos
de autor, marcas y
secretos
industriales. Otros
vinculados como
bases de datos,
conocimiento
tradicional e
indicaciones
geograficas.
Anadlisis exhaustivo
de la Propiedad
intelectual y su
caracter
estratégico.

Todas las
organizaciones.

Patentes, secretos

industriales,
derechos de
obtentor y

derechos de autor.

Maximizacion del
beneficio
econémico de los
desarrollos
tecnoldgicos.

Centros de
investigacion y
desarrollo.

California Management Review, Vol. 55,No. 4 ( 2013)

Patentes.

Conformacién de

consorcios de
patentes (patent
pools), con
licenciamiento
conjunto.

Empresas de
articulos

electrénicos,
telecomunicaciones,
computadoras e
industrias de alta
tecnologia
relacionadas.
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Henkel y otros

No se explicita pero
al revisar el modelo
propuesto  puede
asumirse que se
refiere a patentes.

Resolver la tension
existente entre la
generacion de valor
y la captura del
mismo a través de
la “modularidad de
la PI”

Empresas con
procesos abiertos o
colaborativos de
innovacion.

Conley y otros

Patentes, derechos
de autor y marcas.

Asimilar las
actividades de
administracion de la
Propiedad

intelectual con las de
mercadotecnia y
estrategia.
Organizaciones
lucrativas
(empresas).

Fisher lll y
Oberholzer-Gee
Patentes,

derechos de autor,
marcas y secretos
industriales.

Descripcion de
estrategias de
administracion de
la PI.

Todas las
organizaciones.

Granstrand y
Holgersson
Patentes,
derechos de autor
y marcas.

Desmontaje (o)
desarticulacion de

la Propiedad
intelectual en
casos de

disoluciones  de
empresas, etc.
Principalmente
grandes empresas
de base
tecnoldgica.

Continua...



...continuacion

California Management Review, Vol. 55,No. 4 ( 2013)

Principales
aportaciones

Concibe el enfoque
de la
Administracion
estratégica de la PI
como “el arte de
usar
sistematicamente
las herramientas de
Propiedad
intelectual en el
tiempo para ayudar

a que la
organizacion logre
sus objetivos”
(p.137).

Establece cinco
niveles de

Administracion de
la Pl asi como los

pasos para la
estrategia de PI:
planeacion,

medicion e

implementacion.

Descripcion de
nueve elementos
que permitan la
integracion de los
esfuerzos hacia la
creacion de valor:
promocién de la
inventiva,

consideracion de

la Pl para Ia
seleccion y
administracion de
proyectos;
inteligencia
tecnoldgica
competitiva;
adquisicion de
licencias de
investigacion;
estrategia de
proteccion;

valuacion de PI;
licenciamiento de
tecnologia propia;

auditoria de
propiedad
intelectual y;
vigilancia del
patrimonio

tecnoldgico. En un
sistema integrado
de
procedimientos,
criterios y personal
capacitado.

Ante

fragmentacion
tecnoldgica que se
puede observar en
las industrias de alta

a

tecnologia, se
sugiere la
integracion de
consorcios de
patentes (patent

pools) que permitan
la participacion de
varias empresas en

el licenciamiento
conjunto de sus
patentes.

Henkel y otros

Introduccién del

concepto de
“modularidad de la
propiedad
intelectual” como
forma de capturar
valor de la
propiedad
intelectual.

La arquitectura del
sistema con
“modularidad de la
PI” es aquel en el
que los limites de
las partes con
diferentes  estatus
de PI coinciden con
los limites técnicos
de los mddulos.
Esto permite que
las
incompatibilidades
en la Pl se
presenten
Unicamente  entre
diferentes médulos,
pero no al interior
de los mismos.

Conley y otros

Aporta el concepto
de articulacion de
valor en un marco
que consta de ftres
elementos:
transferencia de
valor, traduccion de
valor y
transportacion de
valor. Estas
actividades permiten
mudar
(transferencia) la

proteccion de
derechos de
propiedad intelectual
con duracién

definida (patentes y
derechos de autor) a
derechos de
propiedad intelectual
sin vencimiento
(marcas). Con los
primeros puede
expandirse en el
mercado  existente
(traduccién de valor)
y, con las segundas
expandirse a
mercados  nuevos
(transportacion  del
valor).

Fisher lll y
Oberholzer-Gee
Establece  cinco

posibles

estrategias  que
pueden seguir las
organizaciones
que ya cuentan
con derechos de
propiedad
intelectual y; cinco
estrategias  para
aquéllas que
buscan competir
con otras que ya
tienen  derechos
de propiedad
intelectual
asegurados.
Resalta la
importancia de
colaboracion a
través de los
diferentes silos
funcionales dentro
de la organizacién

Granstrand y

Holgersson
Establece el
concepto de
desmontaje de la
propiedad
intelectual, que
sucede cuando
una unidad de
negocio;
tecnoldgica o una
unidad de
propiedad

intelectual va a ser
“tallada”, sea por

separacion o)
desintegracion. El
problema de
desmontaje
consiste en
encontrar los
acuerdos
contractuales
implicitos o

explicitos para la
asignacion de los

derechos de
propiedad

intelectual y
licencias que
permitan la
separacion o
desintegracion de
una compaiiia,

unidad de negocio
o entidad.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Gollin, Driving innovation. Intellectual Property Strategies for a Dynamic World , 2008; Solleiro J.
L., 2009; den Uijil, Bekkers, y de Vries, 2013; Henkel, Baldwin, y Shih, 2013; Conley, Bican, y Ernst, 2013; Fisher Il y Oberholzer-Gee, 2013;
Granstrand y Holgersson, 2013)
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Cada uno de estas propuestas representa una contribucion a la Administracion
estratégica de la propiedad intelectual; las propuestas se centran principalmente
en organizaciones lucrativas o empresas (De Uijil y otros; Conley y otros) o en
empresas con especificidades propias (Henkel y otros y; Granstrand y
Holgersson). Debe sefalarse también que en esa abundante literatura
extranjera, se revisan las figuras consideradas en las legislaciones propias de
cada uno de los paises, que, si bien es cierto que han buscado homolgarse a
través del Acuerdo sobre los Derechos de propiedad intelectual relacionados con
el comercio (ADPIC), no son los mismos. Es importante resaltar que pocos -0
ningun- estudio considera a las empresas micro y pequefias como objeto de
estudio con las especificidad necesaria para comprender su problematica en la

materia.

Una de las propuestas que puede considerarse mas completa es la realizada por
Gollin (2008), en su trabajo la Administracién estratégica de la propiedad

intelectual es considerada un proceso:

[...] la Administracion estratégica se refiere al proceso de primero, entender la misién de
la organizacién; segundo, evaluar los recursos internos y el entorno; tercero, desarrollar
un plan estratégico protegiendo los derechos internos y sin infringir los derechos de otros
y; finalmente, implementar ese plan para ayudar a lograr las metas de la organizacion.
(pag. 146).
En el parrafo anterior se visualizan los pasos del proceso que, de acuerdo con
Gollin, integrarian una Administracion estratégica de la propiedad intelectual:
entender la mision de la organizacion, evaluar recursos internos y entorno;
desarrollar el plan estratégico y, la implementacion de dicho plan. La Figura 1.2

esquematiza este proceso.
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Figura 1.2 Proceso de Administracion estratégica de la propiedad intelectual, segun Gollin

Establecer una

Estrategia - Medicién - Implementacién

) Evaluacion J izacid J
mas 6 P: Practicas y Politicas\ [ ] r Valorizacién *Sistema de toma de

. | .
1.- Politica de la Administracion de la d?cmone? spbre JOs aue,
Pl como, cudndo, dénde,
etc.
2.- Practicas de personal Ayl 4 . \ : .
P *$Qué tipo de activos se Equlvalenfna en *Hacer efectivo el plan.
3.- Portafolio y su Administracion tienen? efectivo (Util en
” ) ciertos casos)
4.- Practica de Procuracion *éQueé tan fuerte son en
- . tres dimensiones:
5.- Préctica de Relaciones o
exclusividad, alcance

K &.- Policia (Vigilancia) / geografico y duracion?

. | l Vigilancia J

Acuerdos de
Interna Externa Colaboracion

(Portafolio Propio) (Portafolio Ajena)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Gollin (2008).
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La primera etapa, establecer la estrategia, esta cimentada en herramientas que

Gollin (2008) identifica como las seis P:

Una politica general sobre la administracion de la Pl establece las directrices basicas
para una organizacion — proteger derechos de Pl internos y evitar infringir los externos.
Las practicas sobre el personal asegura que los derechos fluyan adecuadamente
desde los empleados y que los empleados no crearan limitaciones a otros cuando lleguen
a la organziacién o mientras trabajen en ella, y cuando se marchen. Una buena
administraciéon de portafolio requiere la identificacion, seguimiento vy decisién de
cuales y como proteger nuevas ideas con uno o mas tipos de derechos de PI; y del
mantenimiento de un inventario para incrementar los activos. Las praticas de
procuracion ayudan a garantizar un flujo sin obstaculos de los derechos de Pl al interior
de la organizacion de tal forma que pueda agregar lo que se requiere para tener libertad
de operacién [...] Las practicas de relaciones definen las relaciones cercanas de
trabajo con colaboradores y clientes para evitar la pérdida de derechos y maximizar los
beneficios de desarrollar nuevas ideas. Las actividades de policia (vigilancia) ayudan
a tener control sobre las innovaciones a través del monitoreo, notificacion o incluso el

ejercicio de acciones legales. (pag. 162, negritas afadidas)

Una vez establecidas estas directrices generales se debe realizar una inspeccion
tanto de aspectos internos como del entorno. Para lo interno es necesario
“enlistar todos los activos de PI protegidos, revisando procedimientos para
proteger los activos no registrados, y revisar la proteccion de los productos mas
valiosos”. La revision del entorno implica estudiar los derechos de PI de otros

con la intencidn de evitar limitaciones por infringirlos.

Un aspecto trascendental en el proceso sugerido por Gollin es la valorizacion de
los derechos de PI, util en algunos casos de empresas y situaciones donde se
persiguen fines no lucrativos. Esta evaluacion financiera no solo debe
concretarse a la relacion costo-beneficio de la proteccion sino a la consideracion

del costo en caso de infringir los derechos de terceros.

Finalmente, el proceso debe ser implementado en la organizacion, tomandose
decisiones que dependen del origen de lo que Gollin califica como innovacién,
sea esta interna o externa. Si los derechos de PI son originados dentro de la
organizacion deben tomarse decisiones sobre el qué proteger, como protegerlo
y en dénde protegerlo.
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Si la fuente de los derechos de Pl es externa, se debe considerar si ya esta
accesible o no y, decidirse si se buscan los mecanismos legales o se usa
libremente, después de todo, las posibles implicaciones negativas ya han sido

evaluadas.

Este proceso permite a las organizaciones en general, empresas en particular,
mejorar sus habilidades de Administracion de la propiedad intelectual, que se

describen mas adelante.

Otro aspecto destacable en el trabajo de Gollin , ademas de sugerir un proceso
en el que se integra la mision de la organizacion, su vision contribuye a que no
solo se consideren los activos protegibles desarrollados por la organizacion sino,
una consideraciéon que pudiera calificarse como sistematica de los derechos de
terceros, sea para utilizarlos de forma legal y sin poner en riesgo a la

organizacion o, para beneficiarse de lo que otros ya han desarrollado.

Fisher 11l y Oberholzer-Gee (2013) destacan la limitada visién que se tiene de la

Pl y su administracion,

Primero, muchas decisiones relacionadas con la Pl son de importancia estratégica, y no
deben ser delegadas a especialistas que tienden a estar poco involucrados con la
formulacion e implementaciéon de estrategias. Segundo, la temprana y continua
interaccion entre los ejecutivos del negocio, abogados e ingenieros son criticas para
identificar las mejores oportunidades para desplegar la PIl. Las compafiias que disefian
primero los productos y después buscan formas de protegerlos enfrentan una gama de
opciones mas limitadas [...]. Tercero, los gerentes demasiado a menudo asumen que la
mejor forma de usar los derechos de Pl es suprimiendo a la competencia. [...] la vision
de la Pl es muy limitada, y puede tener consecuencias negativas a mas largo plazo. A
menudo, compartir el valor de la Pl es en el mejor interés de las empresas y de la

sociedad. (Fisher Il y Oberholzer-Gee, 2013, pag. 175, cursivas afiadidas).

Es fundamental considerar que, como dicen los autores, las decisiones sobre la
Pl, son tomadas, en el mejor de los casos, por “especialistas” que no conjuntan
estos activos con la estrategia del negocio y que, sea usada so6lo como
instrumento disuasivo contra la competencia y sin considerar otras posibles

opciones para que la empresa consiga sus objetivos utilizando la PI.

Narvaéz y Guerrero (2013), ademas de corroborar la limitada visién de lo que las

empresas consideran como gestion de la propiedad intelectual, proponen un
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modelo aplicable a las Empresas de Base Tecnoldgica (EBT) tanto pequenas

como medianas,

En la mayoria de los casos se entiende que la Gestidn de la propiedad intelectual (GPI)
s6lo comprende el registro de las solicitudes para la obtencién de los titulos de propiedad
de que se trate. En la actualidad la GPI se refiere a la capacidad de la empresa para
comercializar las creaciones intelectuales, lanzar al mercado sus marcas, conceder

licencias sobre sus conocimientos técnicos, etc. (pag. 28).

A pesar de lo acertado de la conclusion a la que llegan los autores respecto a lo
limitado de la visién en la administraciéon de la PIl, debe reconocerse que su
estudio se condujo en Empresas de Base Tecnoldgica (EBT), definidas por Little
(1977, citado por Narvaez y Guerrero, 2013, s/p) como “empresas de propiedad
independiente, de no mas de 25 anos de edad, que se basan en la explotacion
de una invencion o una innovacion tecnoldgica que implica un riesgo tecnolégico
sustancial’. En estas empresas se tiene como objetivo el lanzamiento de nuevos
productos y servicios de alto valor anadido al mercado (Narvaez y Guerrero,
2013).

Otra propuesta dentro de las investigaciones mexicanas es la desarrollada por
Solleiro y Castafndn (2008) en un trabajo colaborativo en el que se enfatiza el
valor econdmico de la innovacion para organizaciones de diversa indole,
incluyéndose la proteccion de la Pl. En otro trabajo de Solleiro (2009),
considerado en el Cuadro Il.1 se analiza una organizacion en particular, los
centros de investigacion, cuya finalidad es precisamente la investigacion y
desarrollo (I+D) por lo que se revisan las figuras de propiedad intelectual que los
autores consideran adecuadas para la funcién de estos centros: derechos de
autor, patentes, secretos industriales y derechos de obtentor de variedades
vegetales. En su propuesta se describen nueve elementos encaminados a la
generacion de valor en estos centros: promocion de la inventiva; consideracion
de los elementos y figuras de propiedad intelectual para la seleccion y
administraciéon de los proyectos; realizacion de un proceso de inteligencia
tecnoldgica competitiva; la adquisicion de licencias para el desarrollo de la
investigaciéon; disefio e implementacién de una estrategia de proteccion;

valuacion de la propiedad intelectual; licenciamiento de la tecnologia propia;
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auditoria en materia de propiedad intelectual y; vigilancia del patrimonio

tecnologico.

Si bien la propuesta comentada anteriormente contempla elementos que sirven
para la construccion de una definicion que se considere adecuada para el
presente trabajo de investigacion, el enfoque es la gestion del conocimiento y no
propiamente de la propiedad intelectual y; el objeto de estudio y en consecuencia

la propuesta, resulta adecuada para los centros de investigacion.

Con la revision realizada hasta el momento es posible determinar, para efectos
del presente trabajo investigativo, como concepto de Administracion estratégica
de la propiedad intelectual, el proceso sistematizado dentro de la empresa en el
gue se conjunta el uso de derechos de propiedad intelectual pertenecientes a
terceros mediante acuerdos juridicamente validos; el uso de los mecanismos de
apropiacion (formales o informales) de los activos intangibles desarrollados por
la empresa que sean susceptibles de proteccion, siempre que estén disponibles,
sean eficientes y eficaces y; el ejercicio de las acciones complementarias como
la explotaciéon de los derechos propios de la empresa, la vigilancia y el ejercicio
de acciones disuasivas (judiciales o no) contra posibles infractores con la
finalidad de contribuir al logro de los objetivos de la empresa.

Por lo que se refiere a la estrategia empresarial, Miles y Snow son considerados

en la literatura como un referente teérico desde 1978:

Latipologia de Miles y Snow es una de las clasificacidnes sobre estrategia que se prueba
empiricamente con mayor frecuencia (Peng y otros., 20104), gracias a su elegancia e
integracion del concepto de contingencia, facilidad de operacionalizacién, p.e.
consistencia en la aplicacién (Murray y otros, 2002), con buen apoyo en la precision
razonable en la conceptualizacion del comportamiento estratégico de las empresas como
una de sus mayores fortalezas (Namuiki, 1989).Su utilidad ha sido demostrada en
numerososo estudios que confirman las premisas basicas del modelo propuesto en
areas como Administraciéon estratégica y estrategias de mercadotecnia. [...]. (Gnjidic,
2014, pag. 97).

En la tipologia referida se distinguen cuatro tipos principales de organizaciones,
taxonomizadas con base en las estrategias que adoptan: exploradoras,
defensivas, analizadoras y reactivas. “La estrategia exploradora enfatiza las

actividades de cambio e innovacion en el servicio/producto de la organizacion,
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[...] busca nuevos servicios y productos. La estrategia defensiva enfatiza la
estabilidad, el objetivo es localizar y mantener nichos seguros [...]". Las
organizaciones analizadoras persiguen una estrategia hibrida entre la
exploradora y la defensiva mientras que, en las reactoras se observa una

ausencia de estrategia organizativa. (cfdo. en Naranjo-Gil, 2006).

(1) El tipo defensivo logra ventaja competitiva volviéndose mas exitosa en mercados
existentes con productos existentes, con el menor nivel de incertidumbre comparado con
otros tipos de estrategia. La compafiia mantiene un enfoque interno concentrandose en
una definicion estrecha de dominio producto-mercado con la consecuente pérdida de la
capacidad de adaptarse a los cambios en el ambiente. (2) En el tipo prospectivo se logra
la ventaja competitiva entrando a mercados con nuevos productos, siendo innovador y
adoptando rapidamente nuevas tecnologias. La compafia mantiene un enfoque externo
en la adaptacion constante a los cambios en el mercado pero, con una posible pérdida
significativa en eficiencia operativa. (3) el tipo analizador es una combinacion estratégica
de los primeros dos tipos. (4) El tipo reactivo no logra ventaja competitiva debido a la
falta de una conexion clara y concisa entre la estructura y la estrategia. (Gnjidic, 2014,
pag. 96).
En general, las empresas adoptan alguno, o una combinacion de los ditintos tipos
de estrategias en sus actividades sin embargo, una propuesta vinculada con la
estraetgia de propiedad intelectual es la desarrollada por Harrison y Sullivan
(2012) y complementada por Gollin. En ella se consideran las practicas de las
habilidades administrativas de las empresas en Pl para jerarquizar conforme al
uso o finalidad que tienen sus activos protegidos’. Es importante reconocer que
tanto en el trabajo de Harrison y Sullivan como en el de Gollin, la jerarquizacién
se basa en las observaciones y experiencias de los autores como consultores

especializados en la materia.

La jerarquizacién propuesta por Gollin y fundamentada en la realizada por
Harrison y Sullivan inicia con el Nivel Cero, Sin Estrategia y culmina en el Nivel

Cinco, Estrategia Visionaria:

Nivel Cero, sin estrategia, las organizaciones que carecen por completo de una
estrategia de Administracion de la Pl “pierden oportunidades de construir activos,

no tienen control sobre las actividades de los competidores, y pueden incurrir en

7 Se revisa el trabajo en una segunda edicién. El original, publicado en 2001 por la misma editorial
y en el que se sefalan como autoras a Julie Davis y Suzanne Harris.
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limitantes catastroficas al infringir los derechos de otros” (Gollin, 2008, pag. 132).
Esta situacion es atribuida por el autor a cinco posibles causas sin que aporte
mayor evidencia que sus propias experiencias: ignorancia, tanto de las figuras
como de la importancia de la Pl; inercia, provocada por las practicas anteriores
en la empresa; la creencia de que la proteccion de la Pl es costosa; la
consideracion que se tiene de estar en una situacion de riesgo bajo, sea por no
dedicarse a actividades lucrativas o que no consideran protegibles o, por
ubicarse en paises que no cuentan con una fuerte proteccion de la PI; debido a
una oposicidn ideoldgica o politica a la Pl y; finalmente, por no contar con el
personal suficientemente (sea interno o externo) para realizar las tareas de

Administracion de la PI.

En sintesis, una organizacion en este nivel “ni protege sus propios activos, ni

respeta los de otros” (Gollin, 2008, pag. 133).

Nivel uno, Defensivo; una organizacion en este nivel tiene como objetivos
“construir un portafolio de patentes y otros activos de la PI, proteger el negocio
principal y, mantener su libertad de operacion” (Gollin, 2008, pag. 134). En
palabras de Harrison y Sullivan (2012),

Las preocupaciones principales para las empresas en este nivel son los clasicos
objetivos defensivos: proteccion de la PI; evitar litigios y libertad para disefar. [...] las

empresas tratan de lograr cuatro cosas:

1. Asegurar que su negocio esta protegido adecuadamente (creando e implementando

procesos para identificar las oportunidades de proteccién de la PI).

2. Crear procesos para facilitar la generacion de patentes y su mantenimiento

(contrastando estas oportunidades con la vision y estrategia de la empresa).
3. Crear procesos para hacer vélidas sus patentes (llegando hasta el litigio).

4. Crear programas educativos respecto a la Pl y su vinculo con el valor del negocio

(enfatizando el tema del Nivel Uno, defensa” (s.p.)

Nivel dos, control de costos. En este nivel las empresas realizan las funciones
descritas en el nivel uno pero, son complementadas por la prioridad que se le da
a la Pl. Se establecen en este nivel un comité y criterios para decidir qué
proteger, “usando estimaciones de valor de mercado para distinguir los activos

prioritarios de los no prioritarios. La valuacion incluye valor pasado, presente y
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futuro esperado” (Gollin, 2008, pag. 134). Esto permite a las organizaciones
concentrar sus recursos en los activos de Pl con mayor relacién a las actividades

principales del negocio.

En el texto de Harrison y Sullivan este nivel es calificado como “Manejo de
costos” y las empresas en este nivel se describen a si mismas como “interesadas
en reducir los costos, incrementar la eficiencia, incrementar la efectividad y
aumentar la productividad”; enfocandose prioritariamente en cuatro metas: “1.
Vincular el portafolio [de activos protegidos] con el negocio de la organizacion;
2. Establecer criterios de monitoreo; 3. Administrar los costos de la Pl y; 4.
Empezar a considerar el “hacer contra el comprar” tecnologia y decisiones en
materia de PI” (2012).

Nivel tres, centro de ganancias. Para Gollin, las organizaciones en este nivel,
‘van mas alld del modelo de control de costos, y aprenden a extraer valor
directamente de su portafolio de Pl [...]. El equipo de Administraciéon de la Pl es
mas agresivo, enfocandose en encontrar posibles infractores, iniciado
procedimientos para hacer validos los derechos, negociar licencias, y revisar

pago de regalias como corresponden” (2008, pag. 135).

Por su parte, en el trabajo de Harrison y Sullivan se refieren a este nivel como
“captura de valor”, y sefalan que las empresas se enfocan en las siguientes
metas: 1. ldentificar los tipos de valor que quieren de su PI; 2. Desarrollar una
estrategia para capturar valor; 3. Organizar a la compania para capturar ese valor

y; 4. Desarrollar métricas para el reporte de la PI” (2012).

Nivel cuatro, integrada. En este nivel existe una integracion concienzuda de
estrategia de Pl con las estrategias corporativas u organizacionales. Para Gollin
esté es el nivel ideal de Administracion de la PI.

Harrison y Sullivan sefalan que las organizaciones en este nivel tienen una
“sintesis de oportunidades” y buscan lograr: “1. Entender y capitalizar sobre la
relacion entre invento e innovacion en la empresa y; 2. Ayudar a cuantificar el
riesgo/recompensa de la comercializacion que resulta de la Pl de la

organizacion” (2012).
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Nivel cinco, visionario. El nivel maximo de habilidades administrativas de la Pl en
el que las empresas hacen un ejercicio prospectivo y, en consideracion de las
tendencias legales y practicas de la Pl establcen su estrategia. Su funcion puede
ir incluso mas alla y proponer nuevas reglas en la materia, convirtiéndose en

agentes activos de la regulacion.

“Dar forma al futuro” implica que las empresas persigan las siguientes metas en

materia de administracion de la PI:

1. Administrar los registros de Pl obtenidos como activos de negocio de los que se puede

obtener algun valor.

2. Usar las solicitudes de patente como inversiones de “opciones tecnoldgicas” para

colocar apuestas e inversiones en alternativas de negocios y futuros tecnoldgicos.

3. Redefinir y actualizar continuamente la estrategia de Pl y el portafolio de patentes y

solicitudes considerando las cambiantes condiciones del negocio y la tecnologia.

4. Definir e incluir uno o mas futuros deseables (Harrison y Sullivan , 2012).

Debe reconocerse la importancia de la jerarquizacion descrita hasta el momento
y que, de manera sintética, se ilustra en la Figura 1.3, sin embargo, es notorio
que la orientacion prioritaria es en una forma de proteccion de la Pl: patentes.
Otro defecto de la taxonomia es que tanto el trabajo de Gollin como el de
Harrison y Sullivan se basa en experiencias con empresas estadounidenses
cuyo entorno y realidad econdmica dista mucho de las empresas mexicanas. No
debe soslayarse tampoco que la mayoria de empresas comentadas en los textos
referidos son grandes empresas cuyos directivos y altos mandos son, por lo
general, especialistas en la Administracion y no, como en el caso de las
microempresas mexicanas, personas que sin conocimiento de Administracion,

emprenden un negocio como solucion a sus problemas econémicos.
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Figura 1.3 Niveles de habilidades administrativas de PIl, seguin Gollin
(2008)

e Nivel 5. Visionaria

sAnaliza los posibles escenarios futuros y actda en consecuencia y de forma
congruente con ellos.

mm  Nivel 4. Integrada

s |ntegracidn de la estrategia de propiedad intelectual con la estrategia general de la
empresa u organizacion.

sNivel ideal al que tendrian que llegar las organizaciones.

Nivel 3. Centro de ganacias

sExtraccion de valor directamente de la PI, vendiendo o licenciando activos
protegidos que no se relacionen con el negocio principal.

sProactividad en la busqueda de negocios basados en la Pl; mayor agresividad en la
busqueda de posibles infractores.

Nivel 2. Control de costo

s Ademas del nivel anterior, establece pasos para priorizar la proteccién de la PI
como formacién de comités transversales y criterios de proteccién definidos.

*5e relacionan activos de Pl con el negocio principal.

med  Nivel 1. Defensivo

oE| objetivo es proteger el negocio principal v mantener la libertad de operacion.

md  Nivel 0. Sin estrategia

*5in estrategia, las organizaciones pierden oportunidades de contruir activos, no
tienen control aobre las actividades de la competencia, y pueden incurrir en altos
costos por infringir la Pl de otro.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Gollin, 2008).

Asi considerados los niveles de administracion de la Pl, pueden compararse con
los tipos de estrategia descritos por Miles y Snow, considerandose que el nivel
0, corresponde a una estrategia meramente reactiva; el nivel Uno, con la
estrategia defensiva; los niveles dos y tres con la estrategia analizadora vy; los

niveles cuatro y cinco, con la estrategia exploradora.

2. La teoria de los altos mandos (Upper echelons)

Como se ha sefialado anteriormente, las micro empresas mexicanas presentan
multiples carencias en temas de Administracion, siendo objeto de estudio del
presente trabajo, la falta de una Administracién estratégica de la propiedad
intelectual, situacion que se puede corroborar con algunos estudios de caso
encontrados en la literatura, que si bien no tratan especificamente el problema
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en comento, si realizan aproximaciones utiles para el presente trabajo (Aranda
Gutiérrez, Solleiro Rebolledo , Castanon Ibarra, y Henneberry, 2008; Delgado
Hernandez, 2008; Zarazua, Solleiro, Altamirano , Castainon y Rendon, 2009;
Armenteros Acosta, Medina Elizondo, Ballesteros Medina, y Morején Molina,
2012; Fierro Moreno y Mercado Salgado , 2012; Medellin Cabrera, 2013).

En la literatura revisada se advierten una multiplicidad de posibles causas para
esta carencia, sin embargo, para efectos del presente se utiliza la Teoria de los

altos mandos como explicacion causal del problema estudiado.

La Teoria de los altos mandos (Upper echelons) fue propuesta originalmente por
Hambrick y Mason en 1984 quienes, tomando como base las teorias de la
escuela de Carnegie? y la teoria de la racionalidad limitada propuesta por Simon?®,
desarrollan su trabajo pretendiendo explicar por qué las organizaciones actuan
como lo hacen, enfatizando que “los resultados organizacionales -tanto las
estrategias como la efectividad- son vistas como reflejos de los valores y las
bases cognitivas de poderosos actores dentro de la organizacién” (Hambrick y
Mason, 1984, pag. 193).

Las decisiones estratégicas, consideradas por Hambrick y Mason son un término
“‘bastante comprensivo” que se contrasta con el de decisiones operativas y, en

su teoria, las primeras implican que,

El tomador de la decisién ponga en ella su base cognitiva y valores, creando una pantalla

entre la situacion y su eventual percepcion de ella.

[..]

La eventual percepcion de los administradores se combina con sus valores para
proporcionar las bases para la decisién estratégica. Los valores son tratados en el trabajo
como algo que, por una parte puede afectar las percepciones (Scott y Mitchel, 1972)

pero, por el otro, pueden entrar directamente en la eleccion estratégica debido a que, en

8 El argumento principal en esta escuela se centra en que las decisiones mas complejas en una
organizacion son principalmente el resultado de factores del comportamiento que de una
busqueda mecanica de la optimizacién econémica (Hambrick y Mason, 1984).

9 “La racionalidad limitada [...] es un concepto segun el cual ningtn individuo puede tener todo
el conocimiento de los elementos de conjunto de una situacion, ni de todos los resultados de los
actos que pueda emprender, ni de todas las opciones posibles, y asi sucesivamente, la tarea es
reemplazar la racionalidad global del comportamiento humano con un comportamiento
maduramente racional compatible con las posibilidades reales de acceso a la informacion
existente y las capacidades de procesamiento en las personas, en las organizaciones y en sus
respectivos entornos” (Ruiz Medina, 2011).
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teoria, un tomador de decisiones puede llegar a un cierto camulo de percepciones que
le sugieran una eleccién determinada pero, podria descartarla basandose en los valores
(Hambrick y Mason, 1984, pag. 195).

Hambrick y Mason sostienen que las decisiones estratégicas en las
organizaciones son tomadas sobre una base cognitiva y de valores, es decir,
sobre caracteristicas tanto psicolégicas como observables de los altos mandos
en la organizacion, dedicando su estudio a estas ultimas caracteristicas
observables, por considerar menos invasivo el proceso para su valoracion. La
Figura 1.4 ilustra la perspectiva de Hambrick y Mason en la Teoria de los altos

mandos.
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Figura 1.4 Teoria de los altos mandos de Hambrick y Mason

Caracteristicas de los altos mandos

Decisiones estratégicas

Psicologicas

Observables

Innovacidn de producto

La situacion
Objetiva
(Externa e
interna)
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Edad

Base Cognitiva

Areas funcionales

Diversificacion no relacionada

Diversificacion relacionada

Desempefio

Experiencia de otras carreras

Educacidn

Adquisicidn

Rentabilidad

Intensidad del capital

Variaciones de la rentabilidad

Posicidén econdmica

Caracteristicas de Grupo

Planta y equipo nuevo

Crecimiento

Integracién hacia atras

Sobrevivencia

Integracion hacia adelante

Apalancamiento financiero

Complejidad administrativa

Tiempo de rf_'spuesta

Fuente: Elaboracién propia con informacion de (Hambrick y Mason, 1984, pag. 198)
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La Figura Il.4 ilustra que, frente a una situacion subijetiva, originada dentro o
fuera de la organizacion y que implique la elaboracion de una estrategia, los
gerentes 0 mandos superiores tamizan esa situacion a través de las
caracteristicas personales, considerando en ellas tanto las psicolégicas (valores
y base cognitiva) y las que son observables sin necesidad de profundizar en su
estudio (edad, areas funcionales en las que se haya desempefado, la
experiencia formativa, la educacion formal, el nivel econémico y la integracion
del grupo directivo); estas caracteristicas permiten, mas que por una busqueda
de optimizacion econdmica, la toma de decisiones estratégicas y en

consecuencia, determinan el desempefio de la empresa.

En la Teoria de los altos mandos, también denominada como la Teoria de los

mandos superiores, la organizacion es vista como un reflejo de su alta direccion,

[...] que tiene racionalidad limitada y no puede atender a todos los acontecimientos
simultaneamente. (Hambrick y Mason, 1984). Asi los equipos directivos no siempre
toman sus decisiones sobre la base de la optimizacién econémica, sino que mas bien
dependen de las percepciones que tengan de su entorno, de los procesos cognitivos de
interpretacién, de su experiencia y valores personales (Hambrick y Mason, 1984). La
investigacion basada en la teoria de los mandos superiores ha analizado la relacion de
las diversas caracteristicas demograficas de la alta direccion, tales como la edad, la
antigliedad, experiencia y educacion. La edad y la antigiiedad han sido asociadas con
caracteristicas temporales del equipo directivo, mientras que la educacién y la
experiencia se han asociado con caracteristicas funcionales (Murray, 1989; Finkelstein y
Hambrick, 1996). Tanto las caracteristicas temporales como las funcionales han sido
relacionadas significativamente con una variedad de acciones u resultados de la
empresa (ver Finkelstein y Hambrick, 1996), siendo las caracteristicas funcionales
ampliamente utilizadas en la literatura de organizaciéon para clasificar la profesiéon u

comportamiento de los directivos [...] (Naranjo-Gil, 2006, pag. 85)

Carpenter, Geletkanyz y Sanders (2004) reconocen tres principios

fundamentales en la Teoria de los altos mandos,

(1) las decisiones estratégicas tomadas en empresas son reflejo de los valores y base
cognitiva de actores poderosos, (2) los valores y base cognitiva de tales actores son una
funcién de sus caracteristicas observables como la educacién o la experiencia de trabajo
y, como resultado (3) los resultados organizacionales significativos se asociaran con las
caracteristicas observables de esos actores. Estos tres principios enmarcan la propuesta

de la UE [Upper Echelons, altos mandos] respecto a que una organizacion y su
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desempefio seran un reflejo de sus altos directivos y proporciona una base para estudiar

las dinamicas subyacentes en los equipos mediante variables demogréfica. (751-752).

Esta aproximacion demografica a la que se refiere Carpenter y otros, se
desprende del analisis inicial de Hambrick y Mason quienes, establecen
variables socio-demograficas para aventurar propuestas respecto al
comportamiento de los altos mandos en la organizacion. Estas variables y
propuestas se sintetizan en el Cuadro 11.2.

Cuadro 1.2 Variables demograficas y propuestas en la Teoria de los Altos
Mandos

Variable Comentario Propuestas
Edad Las empresas con directivos jévenes
estaran mas propensas a adoptar
estrategias riesgosas que aquéllas con
directivos de mayor edad.
Las empresas con directivos mas jovenes
experimentaran mayor crecimiento y
variacién en sus ganancias con relacion a
los promedios de la industria que las
empresas con directivos de mayor edad.
Areas Se distingue una cierta | Habra una asociacion positiva entre el
funcionales influencia de las areas | grado de experiencia en funciones
funcionales en las que se | dirigidas a resultados de los altos mandos
hayan desempefiado los | y el grado en que la organizacién priorice
altos mandos, | sus resultados en la estrategia.
distinguiéndose entre | Habra una asociacion positiva entre el
funciones orientadas a los | grado de experiencia en funciones
resultados (mercadotecnia, | dirigidas a los procesos de los altos
ventas e investigacion y | mandos y el grado en que la organizacion
desarrollo de productos), de | priorice sus los procesos en la estrategia.
las funciones orientadas a | EI nivel de experiencia en funciones
los procesos (produccion, | orientadas a resultados estara asociado
ingenieria de procesos Yy | positivamente con el crecimiento.

contabilidad). En industrias estables, la experiencia en
Se utiliza tambiéen el area de | funciones de procesos estara
experiencia en funciones | positivamente asociada con la

periféricas como asuntos | rentabilidad.
legales y de finanzas en las | En industrias turbulentas, diferenciables, la

organizaciones. experiencia en funciones de resultados
estara positivamente asociada con la
rentabilidad.

El grado de experiencia en funciones
periféricas de los altos mandos se
relacionara positivamente con el nivel de
diversificacion no relacionada en la
empresa.

El nivel de experiencia en funciones
periféricas de los altos mandos se
relacionara positivamente con la
complejidad administrativa de la
organizacién.

Otras Se considera la experiencia | Los afos de servicio de los altos mandos
experiencias dentro o fuera de la | dentro de la empresa se relacionaran
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organizacién que se dirige,
es decir, en areas distintas a
las areas funcionales.

negativamente con las decisiones
estratégicas que impliquen nuevos
terrenos (diversificacion de productos vy
diversificacion no relacionada)

Para una organizacién en un ambiente
estable, los afios de servicio dentro de la
empresa estaran positivamente asociados
con la rentabilidad y el crecimiento.

Para organizaciones que enfrentan una
discontinuidad (inestabilidad) ambiental
severa, los afios de servicio dentro de la
misma se asociaran negativamente con la
rentabilidad y el crecimiento.

Educacioén formal

Consideran que a pesar de
lo compleja que puede

resultar la  informacion
respecto a la educacién
formal, proporciona una

aproximacion cercana a la

base cognitva y de
habilidades de una persona.
Se establece que una
educacion formal en

Administraciéon implica una
mayor moderacién de los
altos mandos, es decir, una
menor propension a tomar
riesgos.

La cantidad, mas no el tipo, de educacion
formal del equipo directivo se relaciona
positivamente con la innovacion.

No existe una relacion entre el nivel de
educacion formal en Administraciéon y el
desempefio promedio (sea rentabilidad o
crecimiento) de las empresas. Sin
embargo, las empresas cuyos directivos
hayan tenido poca educacion formal en
Administracion mostraran una mayor
variacioén con respecto a los promedios de
la industria que aquéllas con directivos
altamente educados en Administracién

Las empresas cuyos altos mandos hayan
tenido una sustanciosa educacion formal
en Administracion seran mas complejas
administrativamente que aquéllas cuyos
directivos hayan tenido menor formacién
en el area.

Antecedentes
socioecondmicos

Se considera el antecedente
socioeconémico de los altos
mandos como indicador de
la  propension a las
estrategias riesgosas, pero
con mayor variacion en los
resultados.

Las empresas cuyos altos mandos
provengan en forma desproporcionada de
grupos  socioecondmicos mas bajos
tenderdn a perseguir estrategias de
adquisiciones y  diversificacibn  no
relacionada.

Esas empresas experimentaran una
mayor variabilidad en el crecimiento y la
rentabilidad que aquéllas con altos
mandos que provengan de grupos
socioeconémicos mas altos.

Posicion
financiera

Relacionada con la
propiedad o no de acciones
dentro de la empresa que se
dirige.

La rentabilidad de la empresa no se
relaciona con el porcentaje de acciones
propiedad de los altos mandos pero, se
relaciona positivamente con el porcentaje
de sus ingresos totales que se deriva de la
empresa, sea como salarios, bonos,
opciones, dividendos, etc.

Heterogeneidad
del grupo

Las variables anteriores
pueden determinar la
integracion del equipo
directivo, desprendiéndose
de ello una mayor o menor
homogeneidad en su
conformacion.

Los altos equipos directivos homogéneos
tomaran decisiones estratégicas mas
rapidamente que los grupos heterogéneos.

En ambientes estables, la homogeneidad
del grupo se relaciona positivamente con
la rentabilidad.

En ambientes turbulentos, especialmente
discontinuos, la heterogeneidad del grupo
se relaciona con la rentabilidad.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de (Hambrick y Mason, 1984).
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Es conveniente senalar que en el trabajo seminal de Hambrick y Mason se
reconoce que el fundamento de sus proposiciones es una evidencia anecddtica
que, paulatinamente ira encontrando evidencia empirica al utilizarse su Teoria
para explicar el comportamiento de los altos mandos. Buena parte de las
investigaciones desarrolladas en el marco de la teoria en comento se han
concentrado en la integracidn de los altos equipos directivos o top management

teams (TMT por sus siglas en inglés).

Los TMT fueron planteados en el trabajo seminal de Hambrick y Mason como la
unidad de analisis de la Teoria, bajo el argumento de que “a un nivel mas
practico, el estudio de un equipo completo incrementa la fuerza potencial de la
teoria para hacer predicciones debido a que el director ejecutivo comparte tareas
y, en algun grado, poder con otros miembros del equipo” (Hambrick y Mason,
1984, pag. 196). Este planteamiento de los TMT ha sido especificamente
revisado por Carpenter y otros (2004) quienes han considerado la definicion y el
tamano de los TMT en trabajos publicados de 1996 a 2003 para afirmar que “el

equipo (o grupo) no es una unidad de analisis universalmente apta”.

Esta observacion es de muchas formas consistente con solicitudes previas para ajustar
la unidad de analisis a preguntas de investigacion especificas (Jackson, 1992; Pettigrew,
1992). Con ya una década mas de investigacién disponible, queda poca duda de que
existen diferencias dentro de los rangos de ejecutivos y que esas diferencias importan
para los resultados relacionados con la UE [Upper Echelons; altos mandos]. Asi,
mientras el uso de un enfoque basado en el equipo es apropiado para algunas cuestiones
(v.g. “¢4 Cémo afectan los procesos de toma de decisiones en equipo a los resultados
organizacionales?”), el agregado como equipo no es universalmente recomendable. De
hecho, puede inhibir la consideracién de variables y procesos que pese a ser afines con
los resultados organizacionales pueden, sin embargo, surgir en diferentes unidades de

analisis (v.g. individual o CEO). (Carpenter, Geletkanycz y Sanders, 2004, pag. 769).

Finalmente, la consideracién universal de los TMT planteada en el trabajo
seminal es descartada por el propio Hambrick en un trabajo posterior en el que
afirma que “la perspectiva de los altos mandos no requiere un enfoque en los
TMT (y un buen numero de contribuciones significativas han examinado a los
CEO o a otros lideres individuales) pero, la atenciéon en grupos de ejecutivos,
mas que en individuos, a menudo aporta mejores explicaciones de los resultados

organizacionales” (Hambrick D. , 2007, pag. 334).
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Es pues importante que, dentro de la Teoria de los altos mandos se considere la
pregunta de investigacion para decidir sobre el enfoque que se utilizara con
respecto a la unidad de analisis, lo relevante de la misma teoria es el reflejo de
caracteristicas demograficas observables en las decisiones estratégicas y

desempefio de las empresas.

Otro “refinamiento” de la teoria original es propuesto por Finkelstein y el propio
Hambrick en trabajos posteriores y consiste en la consideracién de dos
moderadores de las predicciones realizadas en el marco del trabajo original: la
discrecionalidad gerencial y la carga de trabajo de los ejecutivos. (Hambrick D. ,
2007).

Por lo que se refiere a la discrecionalidad, Hambrick sefala que,

[...] existe cuando hay una ausencia de limitaciones y cuando hay una gran cantidad de
ambigliedad medios-fines- es decir, cuando existen alternativas plausibles multiples. La
discrecionalidad, [...], emana de condiciones ambientales (v.g. el crecimiento de la
industria), de factores organizacionales (v.g. un equipo débil), o del ejecutivo en si mismo

(v.g. tolerancia a la ambigledad).

Las implicaciones de la discrecionalidad de los administrativos para la teoria de los
mandos superiores son sencillas -y profundas: la teoria de los mandos superiores ofrece
buenas predicciones de los resultados organizacionales en proporcidon directa a la
cantidad de discrecionalidad gerencial existente. Si existe una gran cantidad de
discrecionalidad, las caracteristicas de los gerentes se veran reflejadas en la estrategia
y el desempefio. Si, por el contrario, no hay discrecionalidad, las caracteristicas de los

ejecutivos no importan demasiado. (Hambrick D. , 2007, pag. 335).

Al referirse al segundo moderador o condicionante, la carga de trabajo, Hambrick

establece que los ejecutivos con una pesada carga de trabajo,

[...] se veran forzados a tomar atajos mentales y reconsideraran lo que han intentado o
visto que funciona en el pasado; asi, sus decisiones reflejardn sus antecedentes y
disposiciones. Por el contrario, los ejecutivos que se enfrentan a una carga de trabajo
minima pueden asumir ser mas comprehensivos en su andlisis y toma de decisiones;
asi, sus decisiones coincidiran mayormente con las condiciones objetivas que enfrentan.
(Hambrick D. , 2007, pag. 336).

Para efectos del presente trabajo de investigacion algunas caracteristicas
descritas en la Teoria de los altos mandos, a saber, el nivel académico y el perfil

profesional de los directivos, se consideran como elementos explicativos de la
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presencia o0 ausencia de una Administracion estratégica de la propiedad
intelectual. Asi, un menor nivel académico y una orientacion o formacion
profesional en areas no relacionadas con la administracion es considerada como
negativa para la existencia de la Administracion estratégica de la Pl. Un elemento
a considerar en la investigacion es la discrecionalidad descrita por Hambrick en
su trabajo de 2007. En general, las empresas micro son dirigidas por los propios
fundadores quienes toman las decisiones estratégicas sin tener un 6rgano
decisorio que contrarreste esa casi absoluta discrecionalidad. Por lo anterior, la
seleccién de las empresas micro habra de considerar el nivel de discrecionalidad
con el que se manejan, teniendo en mente la premisa de Hambrick de que a
mayor discrecionalidad, la Teoria de los altos mandos explica mejor la toma de

decisiones estratégicas en la organizacion.

Conviene en este punto resaltar que, en el marco de la Teoria de los altos
mandos, especificamente en la variable denominada heterogeneidad del grupo,
Ruiz Restrepo (2009) senala que estas variables pueden aportar un mayor o
menor nivel de diversidad demografica en la integracion de los equipos,
identificando dentro de las variables mas estudiadas: la diversidad en edad y
geénero; la diversidad en bagaje educativo; la diversidad cultural; la diversidad de

tiempo de permanencia y; la diversidad funcional.

Estas variables, pueden ser clasificadas segun Pelled et. al. (Citado por Ruiz
Restrepo, 2009, p. 168) en diversidad relacionada con la tarea y diversidad de

baja relacién con la tarea,

La primera [relacionada con la tarea] agrupa aquellos atributos que describen la relacién
entre el individuo, la organizacion y su tarea. En esta clasificacion se encuentra la
diversidad de tiempo de permanencia en la empresa, la diversidad funcional y la
educativa. La segunda [baja relacion con la tarea] la conforman atributos como la edad,
sexo, raza. Para Pellet et. al. (1999) el hecho que miembros del equipo se asemejen en
edad, raza y sexo no implica que involucren en sus decisiones y relaciones una mayor
consideracion de aspectos técnicos y, por ende, a estos atributos les encuentra baja

relaciéon con su funcién o tarea. ( (Ruiz Restrepo, 2009, pag. 168).

Esta diversidad relacionada con la tarea a la que se refiere Ruiz Restrepo
permite considerar como otro elemento que permite explicar la falta de AEPI en

las micro empresas mexicanas el estilo de direccion, prioritariamente la Teoria
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de la Parrilla, Malla o Grid Gerencial, desarrollada por Blake y Mouton en 1964 y
que sigue utilizandose como referente tedrico en estudios recientes, como el de

Gallo, Tausova y Gonos (2016).

De forma general, en la parrilla se consideran los estilos de direccion en una
taxonomia basada en su orientacion prioritaria: hacia las tareas, resultados o;
hacia las personas. Ademas de esta consideracion, el estilo de direccion refleja
de forma intencional o no, las caracteristicas psicolégicas y valores de los
directivos en las organizaciones, ambos determinantes de las estrategias y

resultados en la Teoria de los altos mandos.

3. La Parrilla (Grid) Gerencial o Administrativa

Para iniciar con el analisis de la propuesta tedrica de Blake y Mouton es
necesario precisar por qué se utiliza la misma en su acepcién explicativa de los
estilos gerenciales, administrativos o de direccién y no en la connotacion que

tradicionalmente se le ha dado vinculada con los estilos de liderazgo.

Esta precisidon se hace necesaria ante la “permanente confusion en asumir a la
direccion como liderazgo [que] ha generado muchas ambigledades e

imprecisiones en el tratamiento de este tema” (Cruz Soto, 2016).

Luego de revisar los elementos que distinguen a la autoridad legitima'®
(inherente al liderazgo) de la autoridad legal (identificada con la direccion), Cruz
Soto (2016) senala:

Las confusiones entre direccion y liderazgo plantean dos escenarios de andlisis en su
estudio. Por un lado, de caracter practico en la forma como se concibe la dominacién en
las organizaciones; la palabra lider permite legitimar a los directores, pero unicamente
como denominacion, con lo que se piensa erréneamente que todo director, por el solo
nombramiento, ya es un lider. Por el otro, su contenido explicativo: la complejidad que
entrafia el significado de liderazgo y la falta de elementos objetivos que permitan la

identificacion de un lider son escasos y dificiles de precisar por el caracter subjetivo con

0 Los elementos a que se refiere Cruz son: la autoridad legitima se sustenta en el actuar
cotidiano, conocido y reconocido por los que participan en la relacion mientras que, la autoridad
legal se sustenta en el nombramiento; la autoridad legitima se basa en el reconocimiento
personal de un individuo a otro y no en las reglas que sustentan al sistema como la autoridad
legal. Un tercer elemento es que la autoridad legitima tiene como sustento a los seguidores en
tanto que la legal lo hace en el sistema de dominio. Finalmente, el cuarto elemento se relaciona
con la validez que hace posible la obligatoriedad ejercida por la autoridad: el convencimiento o
la coaccién.
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el que esta revestida la relacion y que ha generado muchas confusiones en su
comprension. La manera mas facil de explicar el liderazgo [...] es analizandolo con las

caracteristicas de la direccidn o desde la funcionalidad administrativa. (Cruz Soto, 2016,
pag. 21).
En el mismo sentido se expresan Gallo, Tausova y Gonos al basar su analisis de

los estilos de liderazgo en el Grid Administrativo,

Liderazgo. Administracion y liderazgo no son nociones idénticas. En cierto grado se
puede afirmar que los administradores mas efectivos son habitualmente lideres
eficientes y la administracion pertenece a sus funciones gerenciales fundamentales, pero
es necesario distinguir entre administracion y liderazgo. La administracion es una nocién

mucho mas antigua que el liderazgo. [...]

-La administraciéon incluye la toma de decisiones, la planeacion, el control, la
organizacion de los puestos de trabajo, asi como la inclusion de personas competentes
para tales trabajos, o la motivacion para el desempefio. Estas funciones administrativas
no pueden, sin embargo, ser logradas en su maxima calidad si el administrador no es
capaz de liderar a las personas y no conoce que factores humanos afectan los logros

solicitados.

- El liderazgo es un proceso dinamico de afectacién a la gente, cuando una persona
influye, por un cierto periodo de tiempo, bajo ciertas condiciones organizativas, a otros
miembros del equipo, para que participen, bajo la discrecionalidad de uno, en la

consecucion de los objetivos del equipo. (Gallo, Tausova, y Gonos, 2016, pag. 247)

En sintesis, en el presente trabajo de investigacion se pretende vincular el estilo
de administracion, direccidén o gerencial, como proponen originalmente Blake y
Mouton, con la carencia de Administracion estratégica de la propiedad
intelectual. La identificacion del lider, por oposicion al director, administrador o
gerente, puede resultar util para otros objetivos investigativos. Se reconoce
también, lo practicamente imposible que resulta identificar liderazgos en el

interior de la organizacion.

Por si la revision hasta ahora expuesta no fuera suficiente, la teoria de Blake y
Mouton se revisa en su versién original, traducida al castellano y editada por la
misma editorial que la version original en inglés; la traduccion utilizada en el

mismo es El Grid Administrativo (Blake y Mouton , 1964).

El Grid, ademas de considerarse un proceso de entrenamiento para adquirir las

mejores practicas en administracién, descrito a profundidad en el documento
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Using the Managerial Grid to ensure MBO (1974), es una forma de identificar la
prioridad que tienen los administradores, gerentes o directivos en las

organizaciones.

En el trabajo seminal de Blake y Mouton se reconoce que “toda organizacién
tiene varias caracteristicas que son universales. Es decir, estan presentes en
cualquier organizacion sin importar la funcion productiva de ésta” (1964, pag. 5).

Estos elementos comunes son: los objetivos; la gente y la jerarquia:

Es imposible imaginarse una organizacion sin objetivos o metas. Aunque se ha tratado
de identificar organizacién sin objetivos no se ha logrado. Ciertamente no siempre es
facil identificar el objetivo o meta. Mas aun, el objetivo para que cual existe una
organizacion puede coincidir o no con el objetivo que trabaja o piensa trabajar dentro de
una organizacion. Frecuentemente, el objetivo de un individuo y el objetivo de una

organizacion son contradictorios o sin conexion alguna.

[...]

[...] una organizacion existe solo cuando varias personas se juntan y actuan en conjunto
para alcanzar algun objetivo. Es decir que si para producir algo se necesita mas de una

persona, ese conjunto se llama organizacion.

[...]
La jerarquia es un tercer atributo. Unos dirigen, otros son dirigidos. [...]

Cuando varios individuos se juntan para lograr el objetivo de una organizacién
(produccién) es indispensable que algunos individuos adquieran cierta autoridad para

supervisar a otros. (Blake y Mouton , 1964, pags. 5,6, cursivas afiadidas).

Estos tres elementos y su combinacién o relacién es lo que precisamente se trata
en el Grid: como esa jerarquia establecida controla a los otros dos elementos
para la consecucion de los objetivos organizativos, pudiéndose tener en la

primera una mayor preocupacion hacia la produccion o hacia la gente.

[...] la preocupacion por la produccion se manifiesta por el tipo de politicas que se
establecen y por la manera en que se dirigen los problemas principales de la
organizacion. En realidad, la preocupacion por la produccion en altos niveles jerarquicos
puede ser expresada por la busqueda y logro de nuevas direcciones, o nuevos productos

que mantengan el desarrollo y crecimiento de la organizacion.

[...] En manera similar, se puede expresar la preocupacién por la gente en una variedad
de formas. Se incluyen el grado de preocupacion por la entrega personal a terminar el

trabajo del cual uno es responsable; responsabilidad basada en confianza mas que en
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obediencia; la auto-estimacion o el valor personal del individuo; establecer y mantener
buenas condiciones de trabajo; mantener una estructura de salarios equitativa; deseo de
seguridad por el trabajo; relaciones sociales o amistades con los asociados; etc. (Blake
y Mouton , 1964, pag. 9)

Con la intencion de hacer operativas las consideraciones descritas por los
autores, desarrollan un modelo bidimensional en el que el eje de las abscisas
representa la preocupacion por la produccidon, con valores del uno al nueve,
siendo el primero el nivel mas bajo de preocupacion por la produccion y el nueve
el mas alto. El otro eje, el de las ordenadas representa en una escala del uno al
nueve la preocupacién por la gente. Esta parrilla permite obtener hasta 81
combinaciones posibles de estilo de direccion, sin embargo, para efectos de
facilitar el analisis los autores establecen cinco puntos dominantes, mismos que

se muestran en la figura 11.5.

Figura 1.5 El Grid Administrativo, dimensiones
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Fuente: (Blake y Mouton , 1964)

Una descripcion sintetizada y acertada de los estilos de direccion es la que
realizan Gallo y otros (2016), sefialando la nomenclatura tradicional de cada uno
de los estilos descritos en el trabajo original de Blake y Mouton,

- 1.1 Administracion empobrecida representa a un gerente que no demuestra una gran

preocupacion por el logro de tareas o por crear un ambiente de trabajo placentero para
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sus empleados. Habitualmente hacen sélo los esfuerzos minimos para llevar a cabo el

trabajo para mantener su membresia en la organizacién.

-1.9 Administracion de club campestre significa que un administrador presta una atencion
completa a las necesidades de la gente. Su preocupacion prioritaria es crear una
atmésfera de trabajo placentera con un ritmo suave de trabajo. La atencion también se

presta en desarrollar buenas relaciones interpersonales a costa de las tareas de trabajo.

- 9.1 Administracion de tareas significa que el administrador se esfuerza por alcanzar
resultados sin importar los sentimientos y problemas de los empleados. Confia en el
poder y la autoridad, requiere actuaciones obedientes en las 6rdenes y castiga los

resultados insatisfactorios.

- 9.9 Administracidon de equipo representa a un administrador orientado a lograr los
objetivos, al tiempo que cree que un desempefo 6ptimo puede lograrse Unicamente a
través del trabajo en equipo. Los resultados del trabajo se logran usando la habilidad de

convencer a la gente de las tareas comunes.

- 5.5 Administracion a medio camino es un administrador que brinda un desempefio
adecuado, ya sea a través de los compromisos y negociaciones dirigidas por el esfuerzo
por encontrar el balance entre la necesidad de completar las tareas y evitar reacciones
negativas de la gente o, a través de la confianza en directrices y estandares. (Gallo,

Tausova, y Gonos, 2016, pag. 248).

Es importante enfatizar que en la literatura se encuentra una multiplicidad de
cuestionarios o test para determinar, generalmente de forma auto aplicada, el
estilo de direccion predominante. La intencion es que, luego de tener conciencia
del estilo de direccidon, se busque un mejor estilo. Para efectos de la presente
investigaciéon importan los resultados obtenidos para cada una de las prioridades

y su diferencial, no la conjunciéon de ambas prioridades en una grafica.

A manera de recapitulacion, la Administracion estratégica de la Pl es una
carencia en las empresas micro mexicanas, como se ha evidenciado con lo
descrito hasta este punto del trabajo. Esta carencia puede atribuirse a una
multiplicidad de causales que podrian clasificarse como factores endégenos o
exdgenos, siendo algunos de los primeros, la educacion formal y el area
funcional de los administradores o directivos, explicada en el marco de la teoria
de los mandos superiores (Upper echelons) desarrollada por Hambrick y Mason
y; el estilo administrativo dominante en la empresa, mismo que se fundamenta

en la teoria del Grid Administrativo de Blake y Mouton.
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Capitulo lll. Las microempresas mexicanas y
la propiedad intelectual

A efecto de contextualizar la problematica abordada en el presente trabajo de
investigacion, en este capitulo se aportan algunas definiciones que se
consideran importantes para la comprension del contenido del mismo: las
microempresas y la propiedad intelectual, vista esta ultima no sélo como ese
conjunto de figuras formales y legalmente reconocidas sino, complementada por

figuras no formales pero que cumplen con funciones analogas.

Se aportan algunos datos, obtenidos de instituciones publicas, sobre las
microempresas mexicanas y los sectores en los que se desempenan. Se sefialan
también datos sobre las figuras formales de propiedad intelectual registradas en
México. Los datos no estan desagregados por estrato de empresa en las fuentes
consultadas, sin embargo, aportan una idea del comportamiento de los registros
de las distintas figuras, tanto para nacionales como para extranjeros, reflejando
que, como conclusion anticipada, los mexicanos priorizan la proteccion a través
de las marcas y los avisos comerciales (signos distintivos), dejandose de lado
posibilidades como las patentes, los modelos industriales o incluso, dejandose
en el abandono figuras como los nombres comerciales que, pudieran resultar de

utilidad para el estrato estudiado.

El capitulo se divide en dos apartados fundamentales; en el primero se determina
el concepto de microempresas considerando los criterios para su categorizacién
en México. Se aportan datos sobre la importancia de estas empresas en la
realidad economica mexicana, considerandose para el analisis algunos
elementos como el personal ocupado; el sector de actividad; la distribucién
geografica y algunos otros elementos que ayuden a comprender a las

microempresas mexicanas.

En el segundo apartado se describen las figuras consideradas en las distintas
leyes aplicables en la materia, a saber: patentes, modelos de utilidad, disefios
industriales, marcas, avisos y nombres comerciales, denominaciones de origen,
trazado de circuitos electronicos y secretos industriales; derechos de autor y

derechos de obtentor de variedades vegetales. Ademas, se describen algunas

73



figuras que no se consideran en el marco de las leyes pero que cumplen con
funciones similares, complementandose asi lo que Hurmelinna-Laukkanen y
Puumalainen (2017) definen como la disponibilidad de los mecanismos de
proteccion. En este apartado se proporcionan también algunos datos

estadisticos de diversas instituciones publicas relacionadas con la materia.

1. Las microempresas en México
Estratificar a las empresas pretende:

“[...] entre otros aspectos, formar grupos homogéneos de empresas para fines
estadisticos, la formulacion y ejecucion de programas especificos de apoyo y asesoria
para alguno de los estratos, configuracion de marcos normativos y la realizacion de

estudios e investigaciones.

[...] esa pretendida homogeneidad es parcial, pues las variables comunmente utilizadas
para estratificar las empresas no cambian de un estrato a otro en forma abrupta o tajante,
sino mas bien de manera gradual, dificultandose por tal motivo su agregacion por

tamanos en forma exacta y congruente” ( Garcia de Leén Campero, 2011, pag. 37).

Como refiere Garcia de Leodn, la estratificacion sirve para fines de investigacion
y, en el caso especifico del presente trabajo, para estudiar una problematica que
parece mas presente en empresas micro o, pequefias. Ya en la revision de la
literatura se referia a los problemas que estas empresas tienen y, que parecen
distintos a los de las empresas medianas o grandes por lo que, estratificar
permite orientar la investigacion hacia el problema especifico de las

microempresas mexicanas.

Es por ello importante, considerar las caracteristicas diferenciales y las
problematicas inherentes a cada estrato, utilizandose a nivel internacional una
diversidad de criterios y variables para la estratificacion, entre las que se
encuentran el numero de los trabajadores, variables contables o financieras;
variables referidas a los procesos productivos y, relacionadas con el mercado en
el que se desempeiian las empresas. En el caso de México, los criterios han sido

multiples e incluso combinados.

De manera oficial, el estrato de las microempresas surgié en México en 1985
con el Programa para el Desarrollo Integral de la Industria Mediana y Pequernia,

se considerd que las empresas micro tenian particularidades que ameritaban un
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estrato especifico que se sumara a los ya existentes de pequefias, medianas y

grandes ( Garcia de Leén Campero, 2011).

Los criterios de estratificacidon en México han cambiado desde esa inclusién de
las microempresas como estrato diferenciado; el criterio mas reciente de
estratificacion se publicé en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de junio de
2009 y en él se considera el sector de actividad y una combinacién de dos
elementos: personal ocupado por la empresa y el rango de ventas anuales en

millones de pesos. La Tabla Ill.1 muestra este criterio combinado.

Tabla Ill.1 Estratificacion de empresas en México, 2009

Sector Micro Pequefia Mediana
Personal Rango Tope Personal Rango Tope Personal Rango Tope
de maximo de maximo de maximo
monto combinado* monto combinado* monto combinado*
de de de
ventas ventas ventas
anuales anuales anuales
(mdp) (mdp) (mdp)
Industria DeOa Hasta 4.6 De11a Desde 95 De51a Desde 250
10 $4 50 $4.01 250 $100.1
hasta hasta
$100 $250
Comercio De0Oa Hasta 4.6 De 11a  Desde 93 De31a Desde 235
10 $4 30 $4.01 100 $100.1
hasta hasta
$100 $250
Servicios DeOa Hasta 4.6 De11a Desde 95 De51a Desde 235
10 $4 50 $4.01 100 $100.1
hasta hasta
$100 $250

* Tope maximo combinado= (trabajadores)x10 + (Ventas anuales) x 90
mdp= millones de pesos
Fuente: (INEGI, 2010).

A pesar de los criterios incluidos en la Tabla, para efectos de los Censos
Econdmicos, el Instituto de Estadistica y Geografia (INEGI), utiliza unicamente
el criterio del niumero de trabajadores, “a efecto de dar continuidad a la serie de
publicaciones sobre la estratificacion de establecimientos” (INEGI, 2010, pag.
13). Aclara también el propio Instituto que la estratificacién de las unidades
econdmicas se realiza considerando tanto al numero de personas ocupadas
dependientes de la razon social y a las personas pertenecientes a otra razén

social, pero que laboran en la unidad econdémica de referencia.

Asi, para efectos de este analisis se consideran como microempresas a las que
cuentan con cero y hasta diez personas ocupadas, sean directamente
dependientes de la empresa o, que bajo otro esquema de contratacion

(subcontratacion) laboran en la empresa.
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La importancia en numero de establecimientos y del personal que se ocupa en
las microempresas es incuestionable en México. De acuerdo con el Censo
Econdmico de 2014, realizado por el INEGI, existian en México 5 654 014
establecimientos, de los cuales 5 332 788 contaban con hasta 10 personas
ocupadas, lo que represent6 el 94.31% del total; en 263 041 establecimientos
laboraban de 11 a 50 personas, el 4.6% del total de establecimientos; 47 724
unidades econdémicas contaban con entre 51 y 250 trabajadores, 0.84% y; 10
461 unidades contaban con 251 o0 mas personas ocupadas, el 0.18% (INEGI,
2015). Como se muestra en la Tabla Ill.1, no existe un criterio que, por el sector,
modifique el numero de trabajadores considerados en las microempresas en
Meéxico por lo que, independientemente de su sector, son empresas que tienen

de 0 a 10 trabajadores.

Por lo que se refiere a la distribucion de las microempresas mexicanas por
sectores, la Grafica lll.1. muestra las principales actividades de éstas para el afio
2014.

Grafica lll.1 Distribucidon de las microempresas mexicanas por sectores de
actividad, 2014

6) Servicios
religiosas publicos 1) Manufacturas

4) Otras 2% 11%
actividades
econdémicas

2%

5) Asociaciones

2) Comercio
46%

Fuente: Elaboracién propia con informacion de (INEGI, 2015).

La alta concentracién de las actividades en el sector terciario es notoria en
México y es ya una tendencia a nivel mundial; la gran mayoria de las empresas

micro, el 80% de ellas se concentra en actividades del Sector terciario (comercio
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y servicios), dejando al 11% en la manufactura y, el restante 9% en otras

actividades econémicas.

La Grafica lll.2 ilustra el personal ocupado en los distintos estratos de empresas,

considerando un total de personas ocupadas de 29 642 421.

Grafica lll.2 Personas ocupadas por estrato de unidad de negocio, 2014

De0al0

251 y més 39%

De 51 a 250
17% De 11a50

18%

Fuente: Elaboracién propia con datos de (INEGI, 2015).

A pesar de que los datos son elocuentes respecto al personal ocupado en las
microempresas con el 39% del total de ocupados, lo que en numeros reales
significa que 11 529 011 personas encontraban su fuente de subsistencia en las

empresas micro para el 2014.

Por lo que respecta a la distribucidn geografica de las microempresas
mexicanas, el 40% de ellas se concentra en cinco estados: Estado de México,
Ciudad de México (antes Distrito Federal), Jalisco, Veracruz y Puebla. En el otro
extremo se ubican estados como Aguascalientes, Querétaro, Campeche, Colima
y Baja California Sur, que en su conjunto tienen al 4.22% del total de
microempresas. La Grafica I11.3 muestra el numero de empresas por entidad y el

porcentaje de ellas que se encuentran en la industria manufacturera.
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Grafica lll.3 Microempresas por entidad federativa y participacion del
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Fuente: Elaboracion propia con datos de (INEGI, 2015).

Como puede notarse en la Gréafica 11.3, son pocos los estados en los que el
sector manufacturero alcanza el 15% o mas: Guerrero, Oaxaca, Puebla, Tlaxcala
y Yucatan. En los restantes, la orientacion al comercio y a los servicios de diversa

indole es clara.
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Por otro lado, en la Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de
las Micro, Pequenas y Medianas Empresas (ENAPROCE) 2015, elaborada en
conjunto por la Secretaria de Economia, el Instituto Nacional del Emprendedor
(INADEM), el Banco de Comercio Exterior (BANCOMEXT) y el propio INEGI, se
sefala que para el 2014, el 97.6% de las empresas en México eran micro y

ocupaban al 75.6% del personal ocupado total'".

Algunos aspectos a considerar de las microempresas, conforme a la
ENAPROCE (2016) son:

e El personal que ocupan se conforma en su mayoria (55.4%) por personas
que no tienen escolaridad o que apenas alcanzan la educacion basica; el
29.9% tiene educacion media superior y el 14.7% con educacion superior;

e EI 88.5% de los microempresarios encuestados manifesté no impartir
capacitaciéon a su personal ocupado, dejando al 11.5% que si brinda
capacitacion;

e Con relacién al punto anterior, la principal causa para no impartir
capacitacidon es que se considera el conocimiento y habilidades son
adecuados (65.6%), seguida por otras causas (28.6%) y el costo elevado
con el 2.9%;

e Por lo que se refiere a la administracién de la empresa, el 47.6% de las
microempresas encuestadas no realiz6 accion alguna para solucionar
problemas presentados en el proceso de produccion; el 25.9% realizé
alguna accion para solucionar y ademas implementd acciones para su
prevencion posterior; el 16.7% solucion6 el problema, pero no implemento
acciones preventivas y, apenas el 9.8% ademas de solucionar
implemento6 procesos de mejora continua;

e El monitoreo de los indicadores de desempefio en las microempresas es
un tema que no consideran sus directivos o gerentes: en el 65% de los
encuestados no se monitorean indicadores; el 16.3% monitorea uno o dos

indicadores; el 11.4% realiza un monitoreo de entre tres y cinco

" Igual que para los censos econémicos el criterio de estratificacion de las empresas se baso en
el numero de trabajadores, sin embargo, el diferencial de los datos y porcentajes obtenidos se
debe a que para la ENAPROCE se encuestaron empresas consideradas dentro de sectores
estratégicos previamente definidos por las instituciones que condujeron el estudio.
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indicadores; el 3.3% de seis a nueve y; el 4% monitorea 10 o0 mas
indicadores;

e En el 85.3% de los casos de microempresas encuestadas existe el deseo
de crecer por el 14.7% que no manifiestan ese deseo. A pesar de que la
mayoria desea crecer, consideran como obstaculos, en orden de
mencion: la falta de crédito; la competencia de negocios informales y la
baja demanda de sus productos, entre otros obstaculos;

¢ Las microempresas tampoco tienen acceso a créditos, principalmente por
no tener forma de garantizar el crédito (25.2%); por no poder comprobar
ingresos (20.7%) o, por tener un mal historial crediticio (13.9%);

e El punto anterior se traduce en que apenas el 10.6% de las empresas
micro tuvieron acceso a financiamiento de diversa indole, por el 89.4%
que no tienen acceso a financiamiento;

e En lo referente a los diversos apoyos del Gobierno Federal, sélo el 1.4%
de los encuestados solicitd algun apoyo, pero sélo al 0.8% de los

encuestados se les otorgd algun apoyo;

La precariedad en la Administracion de las microempresas mexicanas se hace
evidente con la baja capacitacion que se brinda al personal; con la falta de
acciones correctivas ante problemas en el proceso de produccién y la carencia
de mas indicadores de desempefio en las propias empresas. A estos elementos,
debe afiadirse la falta de una Administracion estratégica de la propiedad
intelectual, a la que se hace referencia en este trabajo. Debe aclararse que, en
los estudios de campo realizados en el marco de la presente investigacion, se
encontré que la mayoria de las empresas utilizan, por lo menos, una de las
figuras formales de proteccion (prioritariamente las marcas), sin que ese uso
implique una Administracion estratégica de la Pl en los términos en que ha

quedado definida en el presente trabajo.

En el siguiente apartado se describen las figuras de la propiedad intelectual
consideradas en el marco legal mexicano y, aquéllas que, a pesar de no estar

tipificadas en leyes, son usadas con fines analogos.
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2. Propiedad intelectual en México

En este apartado se describen las figuras que la normatividad mexicana
contempla como parte de la propiedad intelectual, la descripcion se adapta a lo
preceptuado por las leyes aplicables y, no se puede considerar exhaustiva sino
meramente ilustrativa. Buena parte de este apartado se retoma de una

investigacion previa (Méndez Cruz, 2011).

Ademas, se describen algunas figuras que, sin estar formalmente contempladas
por las leyes aplicables, tienen funciones similares y son utilizadas en la practica.
Esta descripcion sirve como corolario de opciones de proteccion de la PI

disponibles para las microempresas mexicanas.

Finalmente, en una tercera seccion se sefalan algunos datos estadisticos sobre
la proteccién de algunas figuras formales, tomados de fuentes oficiales de
informacion (institutos y dependencias encargadas del registro y proteccion de

la propiedad intelectual).

A. Figuras tipificadas en la normatividad mexicana

La naturaleza y fines diversos de las figuras de proteccion de la propiedad
intelectual en México permiten que se cataloguen en tres grupos diferentes, cada
uno regulado por una ley especifica y, a cargo de una institucién publica

diferente. ElI Cuadro 1ll.1 ilustra las formas de proteccion vigentes en México.
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Cuadro lll.1 Propiedad intelectual en México

Grupo Propiedad Derechos | Variedades
industrial de autor vegetales
Finalidad Proteger los | Proteger Proteger a
productos de la | los los
creatividad con | productos obtentores
aplicacion de la | de
comercial o | creatividad | variedades
industrial. en el | vegetales
ambito nuevas o]
artistico o | mejoradas.
cientifico .
Figuras de | Patentes Derechos | Obtentor
proteccion | Modelos de  deautor | de
utilidad Derechos | variedades
p'jento.s | conexos | vegetales
|,\r/1| ustriales Contratos
arcas .
Avisos varios
comerciales
Nombres
comerciales
Secretos
industriales
Denominaciones
de origen
Trazado de
circuitos
integrados
|_ey Ley ge la Iaely DFede:]al Iéey Federal
; Propieda el Derecho e
aplicable Indl?strial (LPI) de Autor | Variedades
(LFDA) Vegetales
(LFVV)
Institucion Instituto Mexicano | Instituto Secretaria de
de la Propiedad | Nacional del | Agricultura,
responsable | ;o e ctual (IE\)/IPI) Dorocho de | Genaderia,
Autor Desarrollo
(INDAUTOR) | Rural, Pesca
}&Iimentacién
(SAGARPA)

Fuente: Elaboracién propia.

Lo que se ha calificado como propiedad industrial brinda proteccién de los
derechos de personas fisicas 0 morales sobre sus creaciones intelectuales,
siempre que tengan aplicacion industrial y/o comercial. A pesar de que existe
una homologacion mas o menos generalizada de las figuras de proteccion y su
duraciéon como consecuencia del Acuerdo sobre los Aspectos de Propiedad
intelectual relacionados con el Comercio (ADPIC o TRIPS por sus siglas en

inglés)'?, las legislaciones locales tienen sus consideraciones, definiciones y

12 Acuerdo que entré en vigor en 1994 y negociado en el marco de la integracion de la
Organizacién Mundial del Comercio (OMC).
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criterios especificos. El Cuadro 11l.2 muestra las figuras reconocidas por la Ley

de la propiedad industrial en México.
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Cuadro 1l.2 Figuras de propiedad industrial en México

Figura Patente Modelo de Disefios Marcas Avisos Nombres Secretos Denominacion Esquemade
utilidad industriales comerciales comerciales Industriales de origen trazado de
circuitos
Objeto Proteger Adaptaciones, = Combinacion Signos visibles Frases u Nombres de Informacion Zonas geograficas  Disposicion de
invenciones mejoras ousos de colores, que ayuden a oraciones que empresas o comercial o de donde procedan  componentes
(productos o distintos que figuras ylo  distinguir ayuden a establecimientos industrial productos  cuyas  glactrénicos
procesos) ofrezcan una lineas con productos o distinguir en la zona confidencial f;;acﬁf)ir:;'cas S€  con funciones
ventaja en su fines servicios de productos o geografica que represente  oycjusivamente con  €SPecificas
utilidad ornamentales otros de su servicios de donde esté su una ventaja |os factores Sobre un
y; formas en misma especie otros en el clientela competitiva. geograficos y material
3D sin efectos o clase en el mercado efectiva. humanos. semiconductor.
técnicos mercado
Requisitos Nuevo, Funcionalidad ~ Nuevo (de Suficientemente (Ver marcas) No Soporte fisico, Relacion Original
Resultado de diferente a la creacion distintiva, especificadas. Adopcion de exclusiva entre Sin explotacion
paraser una actividad de las partes independiente  No descriptiva, medidas  para |oq factores  comercial
inventiva, que lo y que difieran Que no atente preservar  la naturales y previa, o si se
otorgada Aplicacia ; A confidencialidad, .
plicacion integran, signif. de lo contra las Representar una humanos con las  exploto en
comercial o Ventajas en su conocido) prohibiciones ventaja caracteristicas México, dentro
industrial utilidad legales competitiva, del producto. de los 10 afios
establecidas. Referida a posteriores a
aspectos SuU uso.
particulares,
No ser del
dominio publico o
evidente.
Duracion 20 anos 10 afos 15 anos 10 afos 10 afos 10 anos Indefinido Determinada por 10 anos
improrrogables  improrrogables  improrrogables  prorrogables prorrogables prorrogables las condiciones improrrogables

Transmision

Tramite

A través de
licencias.

Registro

A través de
licencias.

Registro

A través de
licencias.

Registro

A través de
licencias.
Franquicia

Registro

A través de
licencias

Registro

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la Ley de la Propiedad intelectual.
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Cuando se
transfiera la
propiedad del
negocio o
establecimiento,
salvo pacto en
contrario.
Publicacion

Su naturaleza
de secreto
impide su
transmision sin
su pérdida.

Ninguno

que la originaron.

Autorizacion de
uso.

Declaracion y
Autorizacion de
uso

A través de
licencias

Registro



Como puede percibirse en el Cuadro, cada una de las figuras cumple funciones
diferentes, todas ellas relacionadas con actividades industriales o comerciales.
En todos los casos, con excepcion del secreto industrial que no requiere registro
formal, la autoridad ante la que se inicia el registro o solicitud de publicacién
(nombres comerciales) es el IMPI, quien ademas se considera titular de las

protecciones de denominaciones de origen vigentes en México.

En la mayoria de los casos, ademas de la utilizacion propia del titular del registro
o proteccion, se contempla la posibilidad de otras formas de explotacion a través
del otorgamiento de licencias o, en el caso de las marcas, a través del contrato

de franquicia.

Por su parte, los considerados como Derechos de Autor protegen las creaciones
del intelecto humano, pero cuya utilidad sea en el terreno de lo cientifico o
artistico, es decir, que su creacion no sea inminentemente para fines comerciales
o industriales. En la Ley Federal de Derechos de Autor (LFDA) se contempla la

proteccion en las siguientes ramas:

e Literaria;

e Musical con o sin letra;

e Dramatica;

e Danza;

e Pictdrica o dibujo;

e Escultdrica o plastica;

e Caricatura o historieta;

¢ Arquitectodnica;

e Cinematogréfica y audiovisual;
e Programas de radio y television;
e Programas de computo'?;

e Fotografia:

e Disenfo grafico y textil y;

13 Es importante sefialar que, en el caso de México, el tratamiento que se le da a los programas
de codmputo (software) es el de derechos de autor, lo cual implica su regulacion con los elementos
descritos. En algunos paises (Estados Unidos y Canada por ejemplo), el software puede ser
protegido como patente.
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e Compilaciones.

Es importante enfatizar que en los derechos de autor se tienen implicitos dos
derechos: el primero que se refiere al perpetuo e intransferible derecho de ser
reconocido como autor de una obra (derecho moral) y; el segundo, como la
facultad de explotar comercialmente por si mismo o por un tercero la obra
(derecho patrimonial). El derecho moral subsiste aun después del fallecimiento
del autor mientras que el patrimonial tiene una vigencia de cien afos hasta
después de la muerte del autor o, si ya hubiese fallecido, hasta cien anos

después de la publicacién de la obra.

La explotacion comercial de los derechos de autor es posible a través de la
transferencia de los derechos patrimoniales o el otorgamiento de licencias con
caracter exclusivo o no exclusivo. La propia LFDA contempla la posibilidad de
celebrar distintos contratos, por ejemplo: de edicién de obra literaria o de obra
musical; de representacion escénica; de radiodifusion; de produccion audiovisual

o publicitarios.

Adicionalmente a los concebidos como derechos de autor, se protegen otros
derechos que se consideran conexos, es decir, que se encuentran vinculados y
son dependientes de la existencia de un derecho de autor; en este rubro de
derechos conexos se contemplan los que tienen los artistas, intérpretes o
ejecutantes de obras literarias o artisticas; los editores de libros; los productores
de fonogramas y videogramas, asi como los organismos de radiodifusion. Para
cada uno de ellos se establece una vigencia diferente a la originalmente

establecida para los derechos de autor.

La ultima figura reconocida en el marco normativo mexicano de la propiedad
intelectual es la proteccion a obtentores de variedades vegetales, reconocida por
la Ley Federal de Variedades Vegetales. Esta proteccién puede otorgarse a
personas fisicas o morales que, mediante un proceso de mejoramiento hayan
obtenido y desarrollado una subdivisibon de una especie vegetal, con
caracteristicas similares y que se considere estable y homogénea. El obtentor
de una variedad vegetal posee, de manera similar al derecho moral en los
derechos de autor, el derecho inalienable e imprescriptible de ser reconocido

como obtentor de esa variedad. También se le concede el derecho de
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aprovechar y explotar de forma exclusiva, por si mismo o por terceros con su
consentimiento la variedad vegetal que haya obtenido. La temporalidad de
exclusividad en la explotacion dura 18 afios para especies perennes (forestales,

fruticolas, vides y ornamentales) y, 15 afios para otras especies.

El uso de los recursos enumerados y descritos hasta este punto en las
microempresas mexicanas, asi como la posibilidad de proteger en otros paises
con las figuras propias de cada uno de ellos, es una decision estratégica para
las empresas que pudiera otorgarles una ventaja competitiva. Sin embargo, en
el estudio preliminar, y en las observaciones realizadas en el proceso de
investigacion se detecto el uso de otros mecanismos se describen en el siguiente

apartado.

B. Figuras no formales

La realizacién del estudio preliminar en la presente investigacidon permitio
identificar algunas figuras y acuerdos que, a pesar de no estar explicitados en
alguna ley de las tres consideradas anteriormente, realizan funciones
esencialmente de proteccion de intangibles. En otras palabras, se detecté que
ocasionalmente las empresas utilizan mecanismos que les permiten defender
sus intangibles a través de formas no explicitadas en la LPl o la LFDA. De
manera enunciativa, mas no limitativa se describen a continuacién alguna de
estas figuras, iniciando con aquéllas mas apegadas a un régimen normativo
diverso al de la propiedad intelectual, hasta llegar a una que es considerada una

infraccion administrativa.

e Convenios de confidencialidad con clientes o proveedores. Se trata de
acuerdos de voluntades entre dos o mas partes cuyo objetivo primordial
es establecer el caracter confidencialidad de la informacion que se
intercambie entre las partes. El contenido y alcance de estos acuerdos
depende de las empresas, pero por lo general, se sefiala qué tipo de
informacion sera considerada como confidencial y, se establece el pago
de dafos y perjuicios en caso de incumplimiento. Algunos de estos
convenios incluyen también la posibilidad de una sancion penal si alguna

de las partes incumple.
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Clausulas de confidencialidad en los contratos. A diferencia del
mecanismo anterior, en el que se trataba de documentos legales
completos, las clausulas de confidencialidad son so6lo una parte de los
contratos, sean estos de prestacion de servicios; de trabajo o, de cualquier
otra naturaleza. En el ambito laboral, ademas de que la revelacion de
informacion en perjuicio de la empresa es considerada una causa de
rescision de la relacion de trabajo, se acostumbra establecer también
responsabilidad penal en caso de incumplimiento.

Utilizacidon de marcas de agua, firmas u otros. Es una técnica utilizada
principalmente en imagenes publicadas en redes sociales o, por otros
medios por la que, de manera visible u oculta, se insertan mensajes que
permiten la identificacion del autor original. Estos mensajes pueden ser
simplemente el nombre, seuddénimo, alguna marca que identifique o,
incluso la leyenda de registrado o protegido.

Incluir indicacidn de registrado sin tener el registro. A pesar de tratarse
de una conducta que constituye una infraccion administrativa, en términos
del articulo 213, fracciones Il y lll de la LPI, algunas empresas utilizan este
mecanismo como forma de disuadir a los competidores de usar sus
patentes o signos distintivos. Debe sefialarse que esta practica no es
aceptable y menos recomendable por el riesgo que implica la imposicién

de una multa por parte del IMPI.

Las figuras descritas, con excepcion de esta ultima constituyen los mecanismos
de proteccion disponibles (Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen, 2007), tanto
de manera formal y explicitada por las leyes, como informales o no explicitadas.
La decision de qué proteger, como protegerlo e incluso en donde protegerlo, se
convierte en un tema de Administracion estratégica como se ha sefalado.

3. Estadisticas sobre propiedad intelectual en México

Una vez descritas las figuras disponibles es importante dimensionar los datos
que publican instituciones oficiales respecto a los registros realizados en México.
Se consideran unicamente datos publicados por las instituciones responsables
en sus respectivas paginas de internet y los criterios de presentacion que se

utilizan.
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Se consideran primero las estadisticas sobre las figuras de propiedad industrial
publicadas por el IMPI, considerandose de 2010 a 2016, primeramente, el
numero de patentes otorgadas; modelos de utilidad; disefos industriales;

marcas; avisos comerciales y publicacion de nombres comerciales. Todas ellas

presentadas por la nacionalidad del titular'.

Grafica lll.4 Patentes otorgadas por nacionalidad, 2010-2016
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de (IMPI, 2017).

Como se aprecia en la Gréafica 1ll.4, del inicio del periodo al 2016 las patentes
otorgadas han disminuido en un 8%. Los titulares de Estados Unidos han tenido,
desde el principio del periodo de analisis la mayor participacién en el numero de
patentes concedidas; por lo que respecta a los inventores mexicanos, han

aumentado el numero de patentes del 2010 al 2016 en un 86%, aumentando en

14 El IMPI no publica informacién sobre si los titulares son personas fisicas o morales; tampoco
cataloga su informacion conforme a los estratos de empresas revisados.
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su participacion con respecto al total de patentes otorgadas del 2.44% al 4.92%
en el 2016.

Por lo que se refiera a los modelos de utilidad concedidos, se registra un
incremento de apenas el 2% en el periodo considerado, pasando de 179 en 2010
a 182 en el 2016. Para el caso de los modelos de utilidad los principales titulares
son mexicanos en el 2016 con el 80% de los registros. La misma situacion se

observa en todos los afos analizados. Los resultados se muestran en la Grafica
11.5.

Grafica lll.5 Modelos de utilidad concedidos en México por nacionalidad,
2010-2016
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Fuente: Elaboracion propia con datos de (IMPI, 2017).

En los disefios industriales se observa también un ligero decrecimiento del 2%
en el numero de registros concedidos del 2010 al 2016. Para esta figura de
proteccion los principales titulares son estadounidenses y mexicanos con el 33%,
respectivamente para el afio 2016. En la gréfica 1.6 es visible la disminucién en

la participacion que sobre el total han tenido los mexicanos a lo largo de los afios
considerados.
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Grafica lll.6 Disefos industriales concedidos en México por nacionalidad,
2010-2016
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de (IMPI, 2017).

Las graficas 111.7; 111.8 y 111.9 ilustran el comportamiento de las figuras que se

consideran signos distintivos: marcas; avisos comerciales y nombres
comerciales.
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Grafica lll.7 Marcas registradas por nacionalidad del titular, 2010-2016
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Es evidente que en México la figura de proteccién de la propiedad industrial mas
utilizada es la marca, figura que ha aumentado considerablemente (96%) en el
periodo de analisis. En esta figura prevalecen los titulares mexicanos muy por
encima de los extranjeros, participando en el 2016 con el 69% de los titulos
expedidos. Por lo que se refiere a los avisos comerciales, se registra también un
aumento en su uso en el periodo considerado y, se conserva la prevalencia de
los titulares mexicanos sobre los extranjeros con un 93% del total para el ultimo

ano.

Un tema de consideracion es el virtual abandono en el que se encuentra la figura
de nombres comerciales que, como se menciond sirve para proteger en una zona
geografica en la que se tenga a la clientela efectiva, el nombre de un
establecimiento o negocio. Esta figura no requiere de un tramite de registro ante
el IMPI, pero si se necesita que se solicite su publicacién. Para el 2016 solo se
publicaron 19 nombres comerciales, todos ellos de titulares mexicanos. Debe
sefalarse que, silos solicitantes optaron por registrar como marca lo que se pudo
haber registrado como Nombre comercial, el exiguo numero de nombres
comerciales no representaria un tema de consideracion, sin embargo, si es una

opciodn viable y asequible para las microempresas mexicanas.

Para finalizar este analisis estadistico de las figuras de propiedad intelectual
registradas en México puede decirse que, a diferencia del IMPI, la institucion
responsable del registro de las obras, el INDAUTOR publica informacion mas
general de las obras y contratos registrados del 2012 al 2016, misma que se

muestra en la Grafica I11.10.
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Grafica lll.10 Obras y contratos registrados por el INDAUTOR, 2012-2016
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Fuente: elaboracién propia con informacion de (INDAUTOR, 2016).

En el periodo analizado, el numero de registros de obras aumenté en un 71%
mientras que el numero de contratos sobre derechos de autor disminuy6 en un
22% para el mismo periodo. Como ya se menciond, no existen datos con una

desagregacion mayor en los indicadores del Instituto.

Finalmente, la ultima opcién de las figuras formales de proteccion, la obtencion
de variedades vegetales, son publicadas por la SAGARPA en un Catalogo
Nacional de Variedades Vegetales que, en su version de septiembre de 2016
(SAGARPA, 2016), sefialaba que se han registrado 63 especies de 2511
variedades, principalmente en maiz (55%); sorgo (9%); trigo (3.5%); frijol (3.5%);
papa (2.4%) y nopal (2.1%). Siendo sus principales titulares, Seminis Vegetable
Seeds, Inc.'® con el 23%; el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, con
el 23% vy; la empresa Pioneer'® con el 13%.

Con los datos anteriores es posible identificar que las personas, tanto fisicas
como morales, en México dan prioridad a la proteccion a través de signos

distintivos como marcas y avisos comerciales, situacion que pudiera ser atribuida

5 Reconocida como filial o propiedad de Monsanto Company, empresa multinacional
estadounidense.
16 Propiedad de Du Pont Corp., empresa multinacional de origen estadounidense.
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a la falta de conocimiento de las demas opciones que tanto la Ley de la
Propiedad Industrial, la Ley Federal del Derecho de Autor y la Ley Federal de
Variedades Vegetales ofrecen; otro factor puede ser el costo que se considera
excesivo; la falta de credibilidad institucional o, como se plantea en el presente
trabajo, una carencia en la Administracion estratégica de la propiedad intelectual,
presumiblemente atribuible a la formacion profesional y al estilo de direccion

predominante.

En la siguiente parte del trabajo se describen los estudios de campo realizados

en el proceso investigativo.
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SEGUNDA PARTE: ESTUDIOS DE CAMPO






Capitulo IV. Estudio preliminar’’

Con la intencién de tener una mejor comprension de la realidad existente en las
microempresas mexicanas se realizd un estudio preliminar con nueve empresas
de este tamano, todas ellas mexicanas y, con actividades diversas a efecto de
tener una heterogeneidad que permitiera ubicar posibles causas del problema
planteado. En este estudio preliminar se indago sobre las figuras de proteccion

usadas por las empresas seleccionadas y la finalidad de los registros realizados.

El estudido permiti6 comprender que, si bien la mayoria de las empresas
estudiadas hacian uso de las figuras de proteccion formales de propiedad
intelectual, lo hacian mas bien de forma reactiva y no con la intenciéon de que
contribuyeran al logro de los objetivos empresariales. Es decir, la mayoria de las
empresas revisadas en este estudio preliminar contaban con algun registro, pero
no realizaban una Administracién estratégica de la propiedad intelectual como

se ha definido para el presente trabajo.

1. Metodologia y seleccion de empresas

A efecto de conocer la problematica planteada al inicio de la investigacion y, con
la finalidad de construir la pregunta de investigacion, se utilizé para este estudio
preliminar, una entrevista en profundidad con nueve duefos o socios de
microempresas mexicanas. En la entrevista a profundidad, como lo recomienda
Robles (2011), debe estructurarse un guion con los temas que se consideran

importantes para abordar con el entrevistado:

La entrevista en profundidad se basa en el seguimiento de un guion de entrevista, en él
se plasman todos los topicos que se desean abordar a lo largo de los encuentros, por lo
que previo a la sesidn se deben preparar los temas que se discutiran, con el fin de
controlar los tiempos, distinguir los temas por importancia y evitar extravios y

dispersiones por parte del entrevistado (pag. 41).

7 Capitulo presentado como ponencia en la XV Asamblea General de la Asociacion
Latinoamericana de Facultades y Escuelas de Contaduria y Administracion, ALAFEC, (Méndez
Cruz, 2016).
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Asi, previo a la seleccion de las empresas, se establecieron como temas a

considerar los siguientes:

e Caracterizacion general de la empresa; su historia y las actividades que
realiza;

¢ Definicidon de una estrategia empresarial;

e Perfil profesional y formativo de los duefios o socios;

¢ Inventario de activos protegidos a través de las figuras legales de la
propiedad intelectual;

e Intencionalidad en los registros obtenidos, es decir, el por qué los
realizaron;

e Posibilidades de registros futuros (potencial de proteccion).

Una vez determinados los topicos sefialados, se realizé una busqueda de las
empresas en revistas especializadas (Emprendedores), en ferias y exposiciones
de emprendedores. Al tratarse de un estudio preliminar, cuya finalidad era
establecer la problematica a estudiar, sin consideracion del sector en el que se
desempenfan las empresas, se procuro que realizaran actividades diversas, bajo
la Unica condicion de que no excedieran de 10 trabajadores (microempresas) y

se elaboro una lista con 20 posibilidades de empresas.

Se obtuvieron algunos datos de contacto de la base del Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE) del Instituto Nacional de Geografia
y Estadistica (INEGI). Con los datos obtenidos se busco un primer contacto a
través del correo electronico, obteniéndose seis correos devueltos por que los
datos no eran correctos. De las restantes 14 empresas, fueron sélo nueve las
que aceptaron la entrevista. Con la misma intencion de comprender mejor el
problema y sus elementos causales, se procuré que las empresas tuvieran

diferentes ubicaciones geograficas.

Asi, se integro un estudio preliminar con nueve microempresas diferentes, cuyas

actividades y localizacién se muestran en el Cuadro IV.1.
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Cuadro IV.1 Actividades y ubicacion geografica de las empresas

Empresa Ubicacion Actividad principal
(nimero)

1 Ciudad de México | Desarrollo de aplicaciones en 3D para
dispositivos méviles y fijos.

2 Ciudad de México | Elaboraciéon de rompopes, dulces de
chocolate, café y conservas.

3 Ciudad de México | Fabricacion y venta de hueso liofilizado
de bovino para implantes y coldgena.

4 Guanajuato, Elaboracion de conservas de frutas,

Guanajuato dulces vy licores.

5 Ciudad de México | Videograbaciones de eventos
corporativos con drones y camaras de
360°.

6 Ledn, Guanajuato | Disefio y fabricacion de bolsas,
zapatos, estuches, con disefnos propios
o de otros autores. (No en piel)

7 Aguascalientes, Fabricacion (corte y estampado) de

Aguascalientes piezas metdlicas para la industria
automotriz (maquila).

8 Comitan, Chiapas | Elaboracién de bebidas alcohdlicas
tradicionales a base de agave.

9 Ciudad de México | Elaboracién de pasteles para eventos
con figuras artisticas y cursos de
capacitacién en pasteleria.

Fuente: Elaboracion propia.
Nota: A efecto de preservar la identidad e informacion proporcionada por las empresas se les
asigno un numero con el que seran mencionadas en el documento.

Una vez contactadas las empresas que aceptaron participar en el estudio
preliminar, se realizaron las visitas correspondientes. Solo en los casos de las
empresas identificadas con los numeros 7 y 8, la entrevista se realizé por
teléfono, en el primer caso y, a través de videollamada en la segunda. Para la
presentacion de los resultados se determinaron categorias de analisis como se

muestran a continuacion, junto con los resultados obtenidos en las empresas.

2. Categorias de analisis y resultados

A. Caracterizacion general de la organizacion

Se considera importante conocer algunos aspectos generales de la organizacion
como es su actividad principal (considerada en el Cuadro IV.1); el perfil del
administrador, la prioridad en innovacion (tecnolédgica o de otra naturaleza). En
el Cuadro V.2 se describen las subcategorias y los items posibles en los casos
en que sea pertinente; el Cuadro V.3 muestra los resultados en las

organizaciones, excluyéndose la actividad principal.
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Cuadro IV.2 Caracterizacion general de la organizacion, subcategorias

Actividad Perfil formativo del Prioridad en innovacién tecnoldgica
principal administrador
Descripcién | Se analiza quiénes | Consideraciéon de las actividades de la
de lo que | participan y cOmo se | organizacion y su necesidad de ser
hace la | realiza el proceso de |innovadoras, priorizandose en esta
empresa, administracion de  la | subcategoria la innovacion tecnoldgica.
sea organizacion,
produccion | orientandose
o] principalmente en la
prestacion profesionalizaciéon o no de
de los que realizan estas
servicios. funciones.
Profesional | Empirica Alta Media Baja Nula
Quienes Es el propio | El Importa la | La No
realizan el | empresario/e producto o | innovacion innovacion | existe
Proceso mprendedor, servicio es | tecnoldgica tecnoldgic | innova-
Administrativo | quienrealizael | de un | mas no es | a solo | cion
cuentan con | proceso de | sector prioritaria en | importa tecnolo-
estudios Administracién | innovador. | la actividad | para el | gica
formales en | , en todo o en de la | proceso percepti
Administracion | parte. No organizacion | sin que su | ble en
o] similar, | existe ausencia la
pudiendo ser | formacion limite  la | organiz
socios 0 no de | profesional en produccio acion.
la la n o]
organizacion. administracion prestacion
Yy, quien realiza del
el proceso de servicio.
produccion o
prestacion del
servicio
cumple
funciones en la
Administracion

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro IV.3 Caracterizacion general de las organizaciones

i Perfil Prioridad en
Organizacion - . L,
. formativo del innovacion
(nimero) - .
administrador tecnoldgica
1 Empirica Alta
2 Empirica Baja
3 Empirica Alta
4 Empirica Baja
5 Empirica Media
6 Empirica Alta *
7 Empirica Media
8 Empirica Baja
9 Empirica Media

Fuente: Elaboracién propia.

* Por las actividades propias de esta empresa, la innovacion que pueden realizar es mas
orientada al disefio e imagen de sus productos mas que en una tecnologia especifica,
pudiéndose considerar mas una innovacién en mercadotecnia.
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B. Diagndstico de la situacion actual en materia de Pl

Al plantearse como una de las preguntas secundarias en el trabajo de
investigacion el como administran la propiedad intelectual las microempresas
mexicanas, se indago sobre el uso que hacian las empresas exploradas de esta
herramienta. En esta categoria se integré la cantidad y tipo de registro formal
que realizaron, asi como la motivacion e intencion del mismo. Se consideré
también el uso de otras figuras, consideradas como no formales y la utilizacién
de derechos protegidos por terceros. Finalmente, se integré a la categoria la
realizacion de acciones complementarias, especificamente el ejercicio de
acciones legales por posibles violaciones a los derechos registrados por las
empresas. En el Cuadro 1V.4 se explican las subcategorias analizadas en este
rubro y en el Cuadro IV.5 se muestran los resultados obtenidos en las

exploraciones.
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Cuadro 1V.4 Diagnéstico de la situacion actual, subcategorias

Numero de
registros

Cantidad de registros
obtenidos o en proceso
de  obtenerse, sin
importar su naturaleza o
tipo.

Tipo de registro

Orientacion de los
registros hacia una de
las figuras establecidas
por la ley, tanto en
propiedad industrial
como en derechos de
autor.

Signos distintivos

Incluye marcas,
nombres comerciales,
avisos comerciales

Inventos u otros

Patentes, modelos de
utilidad; disefios
industriales 0;
variedades vegetales.

Derechos de autor

Similares y vinculados.

Denominacion de
origen
Causa de los registros, | Proactivo Se da por iniciativa de
sea por intencion propia quien toma la decision
0, como reaccion a una sin considerar posibles
posible amenaza, real o amenazas. Incluye a
percibida por quien quienes por algun curso
Moti .y toma la decision. o taller decidieron
otivacion registrar y proteger.
Reactivo Se percibe alguna
amenaza externa que
motiva el registro.
No hay registros No se ha realizado
ningun registro.
Manifestacion del | Proteccion-defensa
entrevistado de cual es | Presencia en el
la intencion de los | mercado
Intencion del registros obtenidos. Identidad
registro Requisito de  otra
dependencia
administrativa
Otra
Uso de secretos Si
industriales No
Utilizacion de formas no | Si
previstas en ley para la
proteccién de los
Uso de otras activos intangibles de la
formas de organizacion; p. e€j.
protecciéon no Marcas de  agua, | No
formales. activos
complementarios;
pactos de
confidencialidad; etc.
La organizacion utiliza | Si, por mecanismos
derechos de Pl de | formales
terceros, sea por
- Lz mecanismos legales o | Sj, or otros
Utilizacion de que se encuentren mecanisnsos (no
derechos de otros | \encidos o caducos. formales)

Si, pero se encuentran
vencidos o caducos.

No

Ejercicio de
acciones legales

La organizaciéon ha
actuado legalmente
contra violaciones a sus
DPI

Si

No

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro IV.5 Diagnéstico de la situacion actual en las organizaciones

Numero Tipo de Motivacion Intencidn del registro Uso de Uso de otras Utilizacién de Ejercicio de
de registro secretos formas de derechos de PI acciones
registros industriales protecciéon no ajenos legales
formales
1 Uno Signos Proactivo Presencia en el mercado No Si (aplicaciones | Si por | No
distintivos a la medida) mecanismos
formales
(compra)
2 | Tres Signos Proactivo- Proteccion-defensa No No No No
distintivos reactivo
3 | Cuatro Signos Reactivo Identidad No No No No
distintivos Requisito de autoridad
administrativa
4 | Uno Signos Reactivo Identidad No No No No
distintivos
Ninguno n/d n/d n/d No No No No
Uno Signos Proactivo Presencia en el mercado No No Si, por | No
distintivos mecanismos
informales
(acuerdos
verbales)
7 | Ninguno n/d n/d n/d No No No No
8 | Uno Signos Proactivo Identidad No No No No
distintivos Requisito de autoridad
administrativa
9 | Uno Signos Proactivo Identidad No Si (acuerdos de | Si por mecanismos | No
distintivos confidencialidad) | no formales

Fuente: Elaboracion propia.
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Es de notarse que las organizaciones dan prioridad al registro de signos
distintivos, principalmente a través de la figura de marca, generalmente con la
intencidn de tener presencia e identidad en el mercado y, defenderse de posibles
competidores. Si bien no se indago en esta primera instancia sobre las razones
de esa prioridad por los signos distintivos, pudiera atribuirse a que, entre los
empresarios entrevistados, el conocimiento de la figura de la marca es notorio,
ademas de que se considera, de acuerdo con los propios entrevistados, una
figura de proteccion mas asequible, tanto en el proceso para su registro, como
en los costos. A estos elementos debe afadirse que los empresarios ven como

algo “natural” el registro de su marca.

En el siguiente apartado se considera el enfoque tedrico y taxondmico de Gollin
(2008) respecto a la administracion de la propiedad intelectual en las

organizaciones.

C. Analisis de jerarquia de administracion de la Pl sequn Gollin

Como se expreso en la revision tedrica del presente trabajo, Gollin realiza una
jerarquizacion de las habilidades en administracion estratégica de la PI,
sefalando que la mayoria de las empresas se ubican en Nivel Cero, Sin
estrategia o, en el mejor de los casos, en Nivel Uno, Estrategia Defensiva. El
Cuadro V.6 muestra los resultados obtenidos en el estudio exploratorio,
considerando los niveles propuestos por Gollin (2008).

Cuadro IV.6 Resultados de las empresas en la jerarquia
de administracién de la Pl (Gollin, 2008)

Jerarquia de
administracion
de PI
Defensivo
Defensivo
Control de
costos
Defensivo
Sin estrategia
Defensivo
Sin estrategia
Defensivo
Defensivo

Empresa
(nimero)

WIN(=

O N O~

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se menciond en el Capitulo Il de este trabajo, la jerarquizacion propuesta
por Gollin (retomada de Harris y Sullivan) se basa en empresas con otra realidad
econdmica y social. Incluso, se criticd que la jerarquizacion propuesta se enfoca
mas en las patentes y dejara de lado la utilizacion de otras figuras. Para los
objetivos del estudio exploratorio, la jerarquizacion sirve para confirmar que la
mayoria de las empresas se ubican en los niveles mas bajos, es decir, sin

estrategia o, en el mejor de los casos en una estrategia defensiva.

Para la ultima categoria de analisis se considero el potencial que las empresas
pudieran tener para registrar y proteger otros activos, sea a través de figuras

formales o informales.

D. Potencial de reqistro

Se consideraron las actividades y el diagndstico realizado a efecto de determinar
si la organizacién cuenta con potencial de registro en materia de propiedad
intelectual, determinandose si éste es nulo, cuando no existe algo adicional que
pudiera registrarse y protegerse; bajo, cuando existe una o dos posibilidades de
registro adicional; medio, de tres a cinco activos protegibles y alto, mas de cinco
posibilidades de registro. Se sefala en el Cuadro IV.7 el resultado de la
exploracion con una descripcidn de lo que se detecté como posibilidades en cada

organizacion.
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Cuadro IV.7 Potencial de registro, resultados en las organizaciones

Organizaciéon | Potencial de

., . Descripcion
(nimero) registro

Cada una de las aplicaciones realizadas puede
1 Alto representar un registro, igualmente las imagenes y
fotografias utilizadas en las mismas.

La linea de productos que se fabrican pudiera
ampliarse sin embargo, eso no esta planeado al corto
plazo. Se pueden proteger algunas imagenes de la
pagina.

Se continla realizando investigacion, se pueden buscar
3 Medio registros, pero no propiamente de la empresa sino de
instituciones de educacion superior.

Al estar en proceso de restructurar la organizacion y
“descubrir” las posibilidades de la Pl se detectan varias
posibilidades, sobre todo en el ambito de signos
distintivos.

En proceso de inicio de actividades lo que implica una
amplia posibilidad de registros en diversas categorias.
La publicacién de catalogos anuales con fotografias
6 Alto propias y la variedad de los disefios. Se hacen

colaboraciones con otros autores.
AUn no cuenta con registros por lo que las

2 Bajo

4 Medio

5 Alto

7 Medio posibilidades de realizarlos aumentan.
. Existe la posibilidad de buscar una denominacion de
8 Bajo ; )
origen, pero no depende directamente de la empresa.
Se cuenta con algunas posibilidades en materia de
9 Bajo signos distintivos, pero la principal oportunidad con

esta organizacion son las formas de protecciéon no
formales.

Fuente: Elaboracion propia.

La consideracion sobre el potencial de registro se realiz6 sin una base teorica y
mas bien fundada en la experiencia del investigador y, en el acceso que se tuvo

a la informacién de las empresas exploradas.

3. Discusion

Esta primera aproximacion a la problematica planteada permiti6 conocer la
realidad de las empresas estudiadas y el uso que ellas hacen de la propiedad
intelectual. La heterogeneidad en las actividades de las empresas seleccionadas
permitié tener un panorama mas amplio y no sélo para un sector, eliminandose

el sesgo que este pudiera provocar en el estudio preliminar.

Es notorio que en las empresas seleccionadas se da prioridad al registro y
proteccion de marcas: siete de las nueve tienen por lo menos un registro de esta
naturaleza. Sin embargo, al abundar en los motivos de los registros, se
encontraron respuestas como “ser un requisito para acceso a fondos

gubernamentales”; “era lo l6gico que se tenia que hacer” o incluso, “me lo
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recomendaron”. Esas respuestas evidencian que, si bien se realizan los
registros, como ya se menciono, éstos se realizan como un proceso considerado
como “natural” o “légico” por los empresarios; por recomendacion o por la misma
dinamica del modelo de negocios que cada una de ellas tiene, lo que lleva a
considerar que tales registros se realizaron mas por inercia que por una

consideracion estratégica.

Un caso que ilustra con claridad meridiana la dificultad que enfrentan las
microempresas mexicanas al administrar su propiedad intelectual se encontré en
la empresa identificada con el numero 4 que, como se sefiala en la teoria, se
involucré en el sistema de propiedad intelectual luego de una experiencia
negativa: el cliente principal de la empresa, una cadena de restaurantes con
presencia a nivel nacional, registré la marca con la que originalmente operaba la
microempresa 4 sin avisarles. Las microempresarias pretendian hacer un plan
para exportar sus productos cuando descubrieron que su marca ya estaba
registrada. Al contactar a los directivos de la cadena restaurantera, se les solicitd
el pago de una cantidad especifica para concederles el uso de la marca. En
sintesis, las empresarias perdieron la marca que ya estaba reconocida en el

mercado, debiendo redisenar y lanzar una nueva marca.

Otra dificultad en las empresas, percibida en este estudio preliminar fue la
utilizacién, a veces hasta de forma inconsciente, de los derechos protegidos por
terceros. Esta problematica se observa en la empresa 9 que utiliza figuras
protegidas, sea por marcas o por derechos de autor, para el disefio y elaboracion

de las figuras que presenta en los pasteles.

Por lo que respecta a la formalizaciéon de acuerdos para el uso de derechos de
terceros, s6lo una empresa lo realiza y, mas que un acuerdo negociado entre las
partes, se adhiere a las condiciones de venta de los activos protegidos y paga
por las licencias de uso. El caso de la empresa 4 es interesante en este rubro: la
empresa explota una patente registrada por una universidad en la que labora la
principal socia, de la empresa, y cuya labor investigativa generd la patente, sin
embargo, no existe una licencia formal de la universidad hacia la empresa para
el uso de la patente. En palabras de la investigadora, esa patente registrada ha

sido rebasada ya por otros procesos mas avanzados y en esencia, éstos son los
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que se utilizan en la empresa por lo que, en su consideracion, no se violan los

derechos protegidos por la universidad.

Debe considerarse también que en ninguna de las empresas se observd un
proceso de vigilancia de sus activos protegidos y, por ende, no se realizan

acciones disuasivas.

Considerando la propuesta de concepto planteada en el Capitulo
correspondiente, las empresas exploradas no realizan una Administracion
estratégica de la propiedad intelectual (AEPI), es decir, no se observa una

contribucion de la Pl al logro de los objetivos empresariales.

Ahora bien, la exploracion realizada pretendia también encontrar posibles
causas de la falta de AEPI en las microempresas consideradas. Para ello se
conjunta lo observado en la prueba de campo con lo expuesto en la teoria,
encontrandose una multiplicidad de causas que, para efectos de organizacion y
decision se agrupan en causas enddgenas (las propias e internas de la empresa)
y, causas exdgenas (las que se encuentran en el entorno). Estas causales han

guedado explicitadas en el Capitulo de Metodologia.

Conviene ahondar en una de las posibles causales encontradas: la falta de
formacion profesional en Administracion que, como puede observarse en las
empresas exploradas, es un elemento comun. Todas las empresas presentan
una direccion con baja o nula formacidon en Administracion. Durante las
entrevistas dos empresarios manifestaron haber tomado cursos sobre
emprendimiento y administracion, pero los consideraron muy basicos. Otra
posible causal detectada en los casos explorados es el estilo de direccién que

prevalece en la empresa.

Una consideracion especial merece la imagen que actualmente tienen las
instituciones encargadas del registro y vigilancia de la propiedad intelectual y, en
general, de las instituciones gubernamentales. Se observa marcadamente en la
empresa numero 3 que, por las actividades que realiza, ademas de los registros
de propiedad intelectual, necesita la autorizacién para operar de la Comisién
Federal para la Proteccidén contra Riesgos Sanitarios (COFEPRIS). Aunque no
se realiza un proceso formal de vigilancia, si se tienen detectados casos de
extrabajadores que, luego de aprender el proceso de produccidén, comercializan
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el mismo producto que la empresa a un menor precio, incluso sin tener
autorizacion de la COFEPRIS. Ante los requerimientos constantes de la empresa
para que la Comisidn retirara esos productos del mercado produjeron una
respuesta nula. Sefala la socia que, a manera de anécdota, un funcionario de la
COFEPRIS le mencioné que no actuaban porque los productores que competian
de forma deshonesta no tenian dinero para el pago de las multas. Asi, se generé

desanimo y desconfianza en la empresaria.

En sintesis, el estudio exploratorio permiti6 confirmar que las empresas
exploradas, a pesar de realizar registros formales de propiedad intelectual, no se
considera en la toma de decisiones los objetivos de la empresa. Se realizan los
registros de forma inercial y sin una consideracién estratégica. Esa carencia es
multifactorial y cada una de esas posibles causas representa una posible linea

de investigacion.
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Capitulo V. Analisis estadistico

A efecto de probar la hipotesis planteada en la Metodologia de la Investigacion,
a saber: la formacion profesional de los directivos y su prioridad en el estilo de
direccion estan relacionados con una adecuada Administracion estratégica de la
propiedad intelectual en las microempresas mexicanas estudiadas; se considera
un andlisis estadistico a través del programa SPSS®'8 de la correlacion entre las
variables de estudio. Este analisis de correlacion se complementa con un analisis

de tres empresas a través del método de estudio de casos.

Para el analisis estadistico se diseid un instrumento de captacién de la
informacion, que fue primeramente piloteado con tres empresarios para,
posteriormente ser aplicado a una muestra que puede catalogarse como de
conveniencia. La aplicacion del instrumento se realizo a traves de la herramienta
SurveyMonkey®. En este capitulo se describe el proceso metodoldgico seguido
en el diseno del instrumento, la seleccion de las empresas a encuestar, el
analisis descriptivo de la informacion obtenida y los resultados de la metodologia

elegida para correlacionar las variables de estudio.

1. Disefio metodolégico

A. Instrumento de captacion de la informacion

El instrumento disefiado para recabar la informacion en las empresas, mostrado
como Anexo 1 del presente, se estructurd en un cuestionario compuesto por tres
secciones, con un total de 47 reactivos con los que se obtuvo informacién
relacionada con las variables de estudio y, alguna otra informacion para
caracterizar a las empresas encuestadas; ademas, se considero la posibilidad
de derivar otras lineas de investigacion de la presente.

Las secciones del instrumento son:

18 Statistical Package for Social Science o Paquete estadistico para las Ciencias Sociales.
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a. Datos del encuestado y de la empresa. Se solicitdé informacién sobre la
edad, la antigluedad del encuestado en la empresa, el nivel maximo de estudios
y el area; su participacion en cursos o talleres sobre Administracion o gestion y
la duracién de los mismos. Por lo que se refiere a la empresa, se pregunto el afio
de inicio de operaciones formales de la empresa; la existencia y contenido de su
Plan Estratégico, si se cuenta con un plan por cada area funcional de la empresa;
se pregunto sobre el monto estimado de las ventas anuales, pero este item se
dejo como optativo para los encuestados. Para esta seccion se consideraron 19

reactivos.

Esta caracterizacion, sobre todo del encuestado, permiti6 determinar su
formacion profesional como posible variable explicativa de la falta de

Administracion estratégica de la PI-

b. Estilo de direccidén predominante en la empresa. Se realizé una adaptacion
del Cuestionario de Autoevaluacion del Estilo de Liderazgo desarrollado por la
Facultad de Medicina de la Universidad de Boston'. En su versién original se
incluyen 18 afirmaciones que deben ser respondidas en una escala de tipo Likert,
de 0 a 5, en donde 0 es equivalente a nunca; del uno al 4, algunas veces y, 5
siempre. Se anexd una afirmacién mas, a manera de introduccién, sin que ésta
tuviera impacto en el resultado final del cuestionario. Se seleccion6 el
instrumento referido de entre varios encontrados en una revisién a través de
internet por ser considerado simple y menos engorroso en la redaccion de las
afirmaciones; ademas, ofrecia la posibilidad de obtener resultados expresados
en valores numéricos y diferenciados entre la prioridad por personas o por
tareas, posible variable explicativa en el presente trabajo. Es importante sefalar
que en la propuesta original de Blake y Mouton (1964), en la posterior revision
de Gallo y otros (2016) y en las instrucciones para interpretar el instrumento
desarrollado por la Universidad de Boston, los resultados obtenidos para cada
una de las prioridades permiten ubicar el estilo entre los cinco posibles, sin
embargo, para efectos de la presente investigacion es mas importante si existe

diferencia entre la prioridad por las tareas por encima de las personas.

9 Disponible en https://www.bumc.bu.edu/facdev-medicine/files/2010/10/Leadership-Matrix-
Self-Assessment-Questionnaire.pdf
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c. Propiedad intelectual y su Administracién. Considerando la definicién de
Administracion estratégica de la propiedad intelectual adoptada para el presente
trabajo, esta seccién abund6 sobre la existencia de un proceso para la
Administracion estratégica de la Pl, sea adaptado o propio; los activos protegidos
por la empresa a través de los mecanismos legalmente establecidos (marcas,
avisos comerciales o nombres comerciales; patentes; secretos industriales;
disefios industriales; autorizacion para usar denominacién de origen y; derechos
de autor); el uso de mecanismos no legalmente establecidos de proteccidn
(marcas de agua, incorporacion de leyendas de proteccion sin contar con ella;
acuerdos de confidencialidad o; clausulas de confidencialidad). Se pregunté
también sobre el uso de derechos de terceros y, con respecto a las acciones
complementarias se pregunté sobre la vigilancia de sus derechos vy, la
explotacion a través de la concesion de licencias de uso de sus derechos. Esta

seccion queddé conformada por 27 items o reactivos.

Para el andlisis estadistico a través de las correlaciones candnicas, se
conjuntaron algunos items en escalas cualitativas para las distintas variables. De
acuerdo con la hipoétesis planteada, las variables a considerar son: la formacion
profesional y el estilo de direccién predominante, como variables independientes
y; la Administracién estratégica de la PI, compuesta por 11 sub variables como
dependientes. A estas variables, de indole cualitativo y ordinal se les asigné un
valor numérico conforme a lo recomendado por Pérez (2004, pag. 319). para la
realizacion del analisis de correlacion canonica Las tablas V.1 y V.2 ilustran la

operacionalizacion de las variables de estudio.
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Tabla V.1 Variables independientes

Variable Fundamento items Escala Valores
Tedrico relacionados cualitativa’ asignados
Formacion Licenciatura o 1
Profesional posgrado en
otras areas, SIN
cursos en
e e T administracion o
Altos Mandos G
(Hambrick y Licenciatura o 2
Mason, 1984) posgrado en
(Carpenter y 456y7 otras areas,
otros, 2004) CON cursos en
(Hambrick, 2007) administracion o
(Ruiz Restrepo, gestion
2009) Licenciatura o 3
posgrado en
areas de
Administracién o
gestion
Estilo de Grid Prioridad por las 1
Direccién Administrativo personas
(Blake y Mouton, Equilibrado 2
1964)
(Gallo y otros, 20 Prioridad por los 3
2016) (19 afirmaciones) procesos

(Facultad de
Medicina,
Universidad de

Boston, s/f)

Fuente: Elaboracion propia.

"No se encontro entre los empresarios alguien que tuviera un nivel inferior al de licenciatura, a

pesar de que si se considerd en el instrumento.
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Variable Fundamento Teorico

Tabla V.2 Variable dependiente

Sub variable

items Relacionados

Escala Cualitativa

Escala

Cuantitativa

Profiting from Innovation
(Teece, 1988, 2006)
(Pisano y Teece, 2007)
(Hurmelinna-Laukkanen y
Puumalainen, 2007)
(Teece, Di Minin y Faems, 2013)
(Al-Aali, 2013)
(Sztuwark y Miguez, 2013)

Administracién (gestion)
estratégica de la propiedad
intelectual
(Jalife, 2001)
(Gollin, 2008)

(Jalife y Lépez, 2008)

Administracion
Estratégica de

la propiedad (Solleiro y otros, 2009)
intelectual (Harrison y Sullivan, 2012)
(Fisher Il y Oberholzer-Gee,
2013)
Estrategia

(Miles y Snow, 1978)
(Naranjo-Gil, 2006)
(Gnijidic, 20014)

Proceso para la proteccion 23 Inexistente 1
de la propiedad intelectual Existente, adaptado 2
Existente, propio 3
Signos Distintivos 29, 32 No 1
Si 2
Secretos Industriales 29, 32 No 1
Si 2
Patentes 29, 32 No 1
Si 2
Derechos de Autor 29, 32 No 1
Si 2
Derechos Industriales 29, 32 No 1
Si 2
Proteccion Informal 38 Ninguno 1
Si utiliza alguno 2
Derechos de terceros 36, 37, 39 Si, sin autorizacion o pago 1
No 2
Si, con autorizacion o pago 3
Vigilancia 46 No 1
Si, ocasional 2
Si, sistematizado 3
Explotacién 40 No ha concedido o piensa 1
conceder licencias
Si ha concedido o piensa 2
conceder licencias
Acciones Disuasivas 42 No 1
Si 2

Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez disefiado el instrumento se realizd un piloteo con tres microempresarios
mexicanos?®, con distintas actividades productivas y, a través de entrevistas
directas donde, ademas de observar las reacciones ante cada pregunta, se les
pidieron sus comentarios sobre cada item y, sobre el instrumento integro. Con
estas observaciones se realizaron modificaciones menores en el instrumento,
principalmente con la intencion de hacer mas claras las preguntas y
afirmaciones. Se sometié también el instrumento a la consideracién del Comité
Tutor que fungié como panel de expertos y se integraron sus observaciones a la

version final.

B. Seleccién de empresas vy base de datos

Se eligi6 como base de datos para obtener la informacion de las empresas a
encuestar el Registro Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y
Tecnoldgicas (RENIECyYT), administrado por el Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONACYyT). Este Registro, creado por disposicion de la Ley de
Ciencia y Tecnologia (LCyT), en vigor desde 2002, es opcional para las
empresas conforme al Articulo 17 pero, se constituye como un prerrequisito para

acceder a los fondos y programas de apoyo que el propio CONACyT otorga:

Il. Las instituciones, centros, organismos, empresas o personas fisicas de los sectores
social y privado que estén interesados en recibir los beneficios o estimulos de cualquier
tipo que se deriven de los ordenamientos federales aplicables para actividades de

investigacion cientifica y tecnolégica. [...] (Art. 17, LCyT, cursivas afiadidas).

Al establecerse como condicién para el acceso a los beneficios o estimulos
federales, puede suponerse que las empresas que solicitan su registro conocen
la posibilidad de obtener esos beneficios y, como consecuencia de ello, pudieran
tener un mayor conocimiento de las figuras formales de proteccion de la

propiedad intelectual.

Otras de las ventajas encontradas en el RENIECyT para ser utilizado como

fuente de informacion de las empresas a encuestar son:

e De acuerdo con las Bases de Organizacion y Funcionamiento del Registro

Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y Tecnoldgicas (BOF-

20 El piloteo se realizé con dos microempresarios de la industria manufacturera y, con una
empresa de servicios elegidos a conveniencia del investigador y con el unico criterio de inclusion
de que tuvieran disponibilidad de tiempo para la entrevista y comentarios posteriores.
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RENIECyT), publicadas en el Diario Oficial de la Federacion el 12 de mayo
de 2006, se trata de un registro autodeclarativo, de caracter administrativo
y gratuito. Al ser autodeclarativo, son las propias empresas quienes, en el
interés de poder participar en las convocatorias emitidas por el CONACyT,
declaran sus datos;

La informacion contenida en el Registro incluye: nombre, denominacion o
razon social; domicilio; Registro Federal de Contribuyentes; datos
generales del instrumento legal de creacién y del poder notarial para actos
de administracion, asi como el objeto social; asi como informacién
relacionada con las actividades cientificas y tecnoldgicas que realiza
(personal, infraestructura, lineas de investigacion, etc.). Esta informacién
se recibe en la solicitud bajo protesta de decir verdad y se establecen dos
mecanismos de control para verificar la veracidad de la informacion:
primero, las solicitudes de registro se consideran aprobadas luego de
someterse a la validacion por parte de una Comisién Interna y; segundo,
la posibilidad de que esta Comision ordene visitas de verificacion a los
inscritos en el Registro.

Ademas de los mecanismos de control de la informacién proporcionada,
se establece una vigencia del registro de tres anos, durante los cuales, la
persona fisica o empresa esta obligada a mantener actualizada su
informacion y reportar cualquier modificacion en los datos registrados.
Ademas, durante la vigencia del registro, el CONACyT puede ordenar

visitas de verificacion de los datos en cualquier momento.

Los criterios, condiciones y limitantes legalmente establecidas pudieran diferir de

lo que en realidad sucede con las empresas y su registro ante el RENIECyT sin

embargo, esas condicionantes permiten considerarla como una fuente de

informacion veraz, oportuna y actualizada. Otra ventaja es que se encuentra

clasificada por area o sector de actividad de las empresas y por tamaro de la

empresa. A pesar de que no se cuenta con informacion publica sobre los datos

de contacto de las empresas, una solicitud de informacion realizada por los

mecanismos legales establecidos permitid obtener informaciéon sobre correos

electronicos, teléfonos, paginas web y redes sociales de las empresas

seleccionadas.
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Para la seleccion de las empresas a considerar en el estudio, ademas de su
inscripcion en el RENIECyT, se tomaron como criterios de inclusion los

siguientes:

e Que se trate de empresas micro?', asi dadas de alta en el citado Registro,
esto en consideracion del tema central del trabajo: Administracion
estratégica de la propiedad intelectual en micro empresas mexicanas;

e Al considerarse que las empresas en la industria manufacturera tienen
mayor posibilidad, por la propia naturaleza de sus actividades, de realizar
innovaciones, sea en productos, procesos, organizativas o en
mercadotecnia lo que, eventualmente se traduciria en una mayor
necesidad de contar con una Administracidon estratégica de la propiedad
intelectual. Por lo anterior, se consideraron las empresas que, conforme
al RENIECyT, realizaran actividades dentro de las siguientes categorias:
Industria manufacturera alimentaria, tabaco, bebidas y fabricacion de
textiles; Industria manufacturera de madera, papel, derivados del petréleo
e industria quimica e; Industria manufacturera de maquinaria y equipo?2.

¢ Finalmente, luego de obtener los datos de contacto de las empresas, y al
tratarse de un instrumento que se haria llegar a través del correo

electrénico, se consideraron empresas que contaran con esa informacion.

Considerando los criterios referidos, en la Tabla V.3 se muestran los datos
cuantitativos de las empresas seleccionadas registradas en el RENIECyYT bajo

los criterios establecidos.

21 En el RENIECYT se toma como criterio de clasificacion del tamafio de las empresas el nimero
de trabajadores, siendo las micro empresas aquéllas que cuentan con hasta 10 trabajadores.

22 Para la busqueda en el RENIECyT, se aglutinan las empresas en las categorias sefaladas,
todas ellas integran la industria manufacturera.
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Tabla V.3 Empresas registradas en el RENIECyT bajo los criterios

definidos '

Numero Porcentaje
Micro empresas 593 100
manufactureras en el
RENIECyYT
Empresas con correo 217 36.59
electrénico
Empresas con numero 349 58.88
telefénico
Empresas con otra 398 67.11

informacion (pagina de

internet o redes sociales)
Nota: De algunas empresas se proporcioné mas de un dato.
" Informacion al 27 de junio de 2016.
Fuente: Elaboracién propia.

Una busqueda independiente permitio aumentar a 227 el numero de empresas
con correo electrénico, el 38.27% del total de microempresas de la industria

manufacturera registradas en el RENIECyT.

C. Aplicacion del instrumento

Una vez definido el cuestionario para recabar la informacién, se subié en la
herramienta en linea SurveyMonkey®, permitiéndose enviar a través del correo
electrénico un vinculo al mismo; en el correo se sefalaba que el objetivo era
obtener informacién para la elaboracion de la tesis doctoral y que la informacién

proporcionada seria tratada como confidencial y reservada?®3.

El instrumento se suministré en una primera etapa del 17 al 19 de octubre de
2016, enviandose 227 correos, de los cuales 16 fueron rechazados por no existir
la direccion. Se obtuvieron 11 respuestas de ese primer envio. Se enviaron
recordatorios los dias 20, 24 y 31 de octubre, asi como el 7 y 9 de noviembre.
Las respuestas fueron dandose durante ese tiempo, decidiéndose cerrar el
proceso el 20 de noviembre de 2016, obteniéndose 35 respuestas del total de

empresas contactadas (15.41% de las empresas con correo electronico).

Al revisar las respuestas dadas por los encuestados se consider6é que tres no
habian respondido la totalidad del cuestionario por lo que se descartaron sus

respuestas, al considerar que la informacion proporcionada no era suficiente

23 Respetando la confidencialidad de los informantes no se solicitdé informacion sobre el nombre
de la empresa o del encuestado por lo que la informaciéon proporcionada no tuvo una
corroboracién posterior, dandose por cierta la informacion proporcionada.
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para realizar el analisis por lo que, el numero de respuestas para el analisis de

la informacién se cerré en 32.

Este numero no es proporcionalmente significativo si se considera el total de
empresas de la industria manufacturera registrados en el RENIECyT (593
empresas) sin embargo, 227 elementos de la poblacion tuvieron la misma
posibilidad de participar en el estudio. Estas y otras caracteristicas de la muestra

se describen en el apartado 2 del presente capitulo.

D. Las correlaciones candnicas

Kerlinger y Lee (2002) consideran que, dado el estado actual de desarrollo de
las ciencias del comportamiento, las formas de analisis estadistico como el
analisis multivariado han cobrado trascendencia. De manera simplificada
seflalan que el analisis multivariado es un “término general usado para
categorizar una familia de métodos analiticos cuya caracteristica principal es el
analisis simultaneo de k variables independientes y m variables dependientes”
(pag. 186).

Los mismos autores senalan: “ de todos los métodos de andlisis, los métodos
multivariados son los mas poderosos y apropiados para la investigacion cientifica
del comportamiento” Apoyan tal afirmacion en la idea de que “los problemas de
investigacion del comportamiento son, casi todos, de naturaleza multivariada” y
que no pueden ser resueltos con un enfoque bivariado (de dos variables), esto
es, un enfoque que considere solamente una variable independiente y una

variable dependiente a la vez (Kerlinger y Lee, 2002, p. 186).

Pérez (2004) considera en los analisis multivariados la correlacion canodnica,
definida por como “una técnica estadistica utilizada para analizar la relacion entre
multiples variables dependientes (0 enddgenas) métricas y varias variables
independientes (o exdgenas) también métricas”?*. Como objetivos del analisis de

correlacion candnica se establecen:

1. Probar si dos conjuntos estan correlacionados o no.

2. Hallar dos conjuntos de pesos o coeficientes, de tal manera que la correlacion entre
los dos conjuntos esté en su maximo.

3. Buscar en cada conjunto las variables que hagan la mayor contribucién a la correlaciéon
entre los conjuntos.

24 Pérez considera que la correlacién candnica se realiza con variables métricas, es decir, con
variables cuantitativas.
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4. Predecir los valores en un conjunto de variables, usando variables en otro conjunto.
(Kerlinger y Lee, 2002, pag. 129)

Asi, el analisis de las correlaciones canonicas se utilizd en el presente trabajo
investigativo, al tenerse una multiplicidad de subvariables que integran la
variable dependiente. Ademas, esta técnica permite ubicar, a través de los
coeficientes de correlacion canodnica estandarizada, las que contribuyan
mayormente al resultado de la correlacion (Mures Quintana, Garcia Gallego, y
Vallejo Pascual, 2013, pag. 341).

Para efectos de interpretar los datos, las correlaciones obtenidas mediante este
proceso tienen valores comprendidos del -1.00 a +1.00, indicando su mayor
cercania al -1.00 una correlacién negativa fuerte o perfecta y; su mayor cercania
al +1.00 una correlacion positiva fuerte. Sin embargo, “la fuerza de la correlaciéon
no depende de la direccion” (Lind, Marchal, y Wathen, 2012, cursivas en el
original, pag. 465). Una correlacion cercana a cero, sea positiva o negativa, es
considerada una correlacion débil, mientras que las que se encuentren cerca de
-.50 o +.50 son correlaciones moderadas. Es importante resaltar también que
Lind y otros sefalan que debe tenerse cuidado con la interpretaciéon de los
resultados: “Lo que se puede concluir cuando se tienen dos variables con fuerte
correlacion es que hay una relacion o asociacion entre ambas variables, no que

un cambio en una ocasiona un cambio de la otra” (Lind y otros, 2012, pag. 469).

2. Resultados

A. Estadistica descriptiva

Se pregunté a los encuestados su edad, antigiedad en la empresa y posicion
dentro de la misma, datos que, si bien no son objeto de estudio del presente, dan

una idea de la composicion de la muestra obtenida.

Por lo que se refiere a la edad se encontrdé un amplio rango que comprende de
los 21 a los 73 afios, con una media de 37.65 afos, una moda de 26 y una
mediana de 35. Agrupados los datos de la edad de los encuestados se muestran

en la Grafica V.1.
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Grafica V.1 Grupos de edad
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Fuente: Elaboracién propia.

Por lo que se refiere a la antigliedad en la empresa, el 19% de los encuestados
manifesto tener entre un ano y dos afos; 31% de dos a cuatro afios; 12% entre
cuatro y seis afos y, el restante 38% sefald que tenia mas de seis afios en la

empresa.

Un dato importante, que permite considerar los resultados de la encuesta como
oportunos para el estudio es la posicién que tienen los encuestados dentro de la
empresa: 44% dijeron ser socios o duefios de la empresa; 38% ademas de los
duefios o socios son los administradores de la empresa; 12% se consideraban
solo administradores y 2% sefialaron ocupar otra posicion?S. Considerando estos
datos, practicamente la totalidad de los encuestados ocupan una posicion de alta
responsabilidad en la toma de decisiones estratégicas en la empresay, por tanto,
sus respuestas sobre su formacién profesional y estilo de direccién resultan
significativas para el analisis de las variables propuestas en esta investigacion.

Una de las variables independientes es la formacion profesional de los

encuestados, cuyos resultados se muestran en la Grafica V.2

25 Al preguntar cual otra ocupacion sefialaron ser Director, y Director operativo, respectivamente.
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Grafica V.2 Formacion profesional
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Fuente: Elaboracion propia.

Los encuestados que no estudiaron areas de la Administracion estan
principalmente formados en Ingenieria o en alguna de las consideradas ciencias
exactas. El 25% de los encuestados no contaba con formaciéon alguna -ni
siquiera a través de cursos o talleres- en areas relacionadas con la
Administracion; otro 25% contaba con formacion distinta a la Administracion,
pero habia tomado cursos o talleres sobre administracidon o gestion de empresas
y, el restante 50% si manifestd tener carrera o posgrado en Administracion o

gestion de empresas.

Por lo que se refiere al estilo de direccion de los encuestados, otra de las
variables independientes en el estudio, la Tabla V.4 muestras los resultados

obtenidos por cada una de ellas.
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Tabla V.4 Estilos de direccion por empresa

EMPRESA | TAREAS |PERSONAS
1 6.6 7.6
2 7 6.8
3 8.4 8
4 6.6 7
5 7 6.4
6 3.6 4
7 6.2 7
8 6.6 6.4
9 7.2 7.2
10 4.6 6.4
11 6.2 7.8
12 7.6 8
13 6.4 6.6
14 7.8 8
15 8.2 7.6
16 4.6 4.4
17 8 7.2
18 7.2 7.2
19 5.6 5.8
20 5.6 4.6
21 7.8 7.6
22 7 7.8
23 6.2 7
24 6.4 6
25 5 5.2
26 6.8 6.6
27 7.6 7.2
28 7.4 7
29 8.2 7.6
30 2.4 1.8
31 4 5
32 5 4.8

Fuente: Elaboracién propia.

Nota: Se sombrea la prioridad de los encuestados en su estilo de direccion, sea por las tareas,
por las personas o equilibrado. Si bien en muchos de los casos no se encuentra una diferencia
significativa entre las prioridades, para efectos del analisis y, con base en el instrumento elegido,
se consideraron incluso esas diferencias minimas.

Para efectos ilustrativos se muestra la posicidén de las empresas conforme a la

propuesta original de Blake y Mouton (1964), retomada por Gallo y otros (2016)

en la Grafica V.3, debe reiterarse que para la obtencion del estilo de liderazgo
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se buscan los puntos de conjuncién entre el puntaje obtenido en prioridad por las

personas y prioridad por las tareas en una grafica de dispersion.

Grafica V.3 Ubicacion de las empresas encuestadas en el Grid Gerencial
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Fuente: Elaboracién propia.

Para efectos de esta investigacion, se considera la prioridad por tareas o por
personas en cada una de las empresas mas que el estilo de administracion
prioritario. En ese sentido, en 50% de las empresas se observa una prioridad por
las tareas; 43.75% dan prioridad a las personas y, en el restante 6.25% se
observa un estilo equilibrado. Se considera que la prioridad por las tareas o
procesos implica una Administracion estratégica de la propiedad intelectual mas
adecuada al buscarse un mayor control y eficiencia en los procesos productivos
y de comercializacion de las empresas. Por otro lado, la prioridad por las
personas, implicaria una mayor laxitud en el control de los procesos, incluyendo
el de AEPI.

Respecto a la informacién relacionada con las empresas, el 87.5% de las ella
cuenta con un Plan Estratégico en el que se sefala por lo menos su Mision y su
Visién; en el 81.25% de los casos se incluye Mision, Vision, Valores y Objetivos

y; en el 57.14% de los encuestados, se sefialan también las Estrategias o
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acciones. El 12.5% de las empresas no cuenta con un Plan Estratégico. La
Grafica V.4 muestra el numero de empresas que cuentan con un plan en cada

una de las areas funcionales:

Grafica V.4 Planes por areas funcionales
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Fuente: Elaboracion propia.

Es notoria la prioridad que se da en las empresas al area de operaciones o
produccion por encima del resto de areas funcionales; 84.37% de los
encuestados cuentan con un plan en esta area por 62.5% tanto en el area de

mercadotecnia como en el de finanzas.

Tema central en el presente trabajo de investigacion es la propiedad intelectual
y, de forma mas especifica, su Administracion estratégica. Como se menciondé
en el disefio de la investigacion, se utilizé la base de datos del RENIECyYT por
considerarse que eso implicaria un cierto nivel de conocimiento de las figuras de
Pl. Esta suposicidon se confirmoé al preguntar a los encuestados su conocimiento
sobre las figuras: Todos manifestaron conocer por lo menos una de las figuras
de propiedad intelectual, siendo las mas conocidas la de marca y la patente, con
el 96.87% vy, el 93.75%, respectivamente; a pesar de ello, puede ser que el
conocimiento de la figura no signifique necesariamente la comprensién de sus
alcances y dimensiones. A estas figuras le siguen los nombres comerciales, con

el 71.87% de los encuestados; los derechos de autor, 65.25%; diserios
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industriales, 62.5%; secretos industriales, 59.37%; denominaciones de origen,

46.87% vy, finalmente los avisos comerciales con el 40.62%.

A pesar de que todos los encuestados manifestaron tener conocimiento de
alguna de las figuras, solo el 40.62% de ellos cuenta con un proceso para el
registro desarrollado por ellos mismos; el 18.75% ha adaptado?® algun
procedimiento ya establecido para las decisiones en materia de Pl y; un 40.62%
no cuenta con un procedimiento para estos fines, ni desarrollado por ellos, ni

adaptado

La figura legalmente establecida que se utiliza con mayor frecuencia entre los
encuestados es la de Signos distintivos, seguida por la de patente. La grafica V.5

ilustra las figuras mas recurridas por los encuestados.

Grafica V.5 Figuras legales utilizadas
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Fuente: Elaboracién propia.

Esta proteccion es complementada en el 91% de las empresas con proteccion a
través de mecanismos no previstos en las leyes aplicables, principalmente
relacionados con aspectos contractuales, sea a través de un convenio exprofeso
0, de la inclusién de clausulas de confidencialidad en los contratos celebrados
con clientes y colaboradores.

26 No se ahondo en preguntar cémo realizaron la adaptacion, pero se considera que han tomado
algun modelo existente para aplicarlo a su empresa.
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Al integrarse como parte de la Administracion estratégica de la Pl los derechos
pertenecientes a los terceros, es de consideracion el seialar que soélo 11
encuestados (34.4%) del total manifestaron hacer uso de los derechos de otros;
el restante 65.6% sefial6 que no se utilizan derechos de otros?’. De los
encuestados que reconocieron hacer uso de los derechos de otros, el 82% lo
hace mediante pago y/o autorizacion del titular y, el 18% sin autorizacion. En
esta ultima situacion puede considerarse un riesgo para las empresas ante la

eventual violacion de los derechos ajenos.

Se consider6 también si las empresas realizan actividades complementarias con
sus activos, a saber: explotacion a través de la concesion de licencias sobre sus
derechos; vigilancia y acciones disuasivas (judiciales o extrajudiciales). La

Grafica V.6 muestra las acciones complementarias realizadas en las empresas

encuestadas.
Grafica V.6. Acciones complementarias
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Gréfica, las empresas no sistematizan su proceso de
vigilancia; el 53% lo hace de manera ocasional y, el 37.5% no vigila ante posibles
violaciones. Sodlo el 9.5% manifestdé tener sistematizado ese proceso de

vigilancia. Por lo que se refiere a la explotacion a través de licencias, el 78% de

27 Es necesario precisar que el uso de los derechos de terceros en ocasiones pasa inadvertido y
se hace hasta de forma inconsciente
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las empresas sefala que ha concedido o piensa conceder licencias; el 22% no
tiene contemplada esa posibilidad. Se observa una severa carencia en la
ejecucién de acciones disuasivas, con sélo el 6.2% de las empresas que
manifestaron haber realizado alguna accion. Este ultimo elemento puede
deberse, entre otras cosas, a la no deteccion de posibles infracciones o, a una

tolerancia por parte de las empresas.

Finalmente se pregunté a los encuestados su opinién sobre la estrategia en
materia de Pl seguida por su empresa. Los resultados de este item no fueron
considerados en la correlaciéon candnica de las variables por tratarse de una
percepcion de los encuestados. La Grafica V.7 muestra los resultados.

Grafica V.7 ;Como considera la estrategia en materia de Pl seguida por la
empresa?
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Fuente: Elaboracion propia.

Solo el 35% de las empresas considera que la estrategia ha sido totalmente
adecuada; en el 56% de ellas se detectan algunas areas de oportunidad para
convertir una estrategia parcialmente adecuada, parcialmente inadecuada o,

totalmente inadecuada en una totalmente adecuada.

B. Correlaciones canodnicas

El analisis se realiza con respecto a cada una de las variables independientes, a
saber: formacion profesional y, estilo de direccidon predominante, y su correlaciéon
con las 11 subvariables que integran el concepto de Administracién estratégica

de la propiedad intelectual, como se muestra en el Cuadro V.1.

131



Cuadro V.1 Composicion del anadlisis de correlaciones candnicas

Formacién profesional Estilo de Direccién
Valores Valores
Variables del conjunto 1 Formacionprof Variables del conjunto 1 EstilDirec
Variables del conjunto 2 Procesprotec Variables del conjunto 2 Procesprotec
Signosdist Signosdist
Secind Seclnd
Patentes Patentes
DerAut DisIndust DerAut
Proteclnformal DisIndust
Derterceros ProtecInformal
Vigilancia Derterceros
Explotacion Vigilancia
Disuasivas Explotacion
Disuasivas

Fuente: Elaboracion propia.

La correlacion canodnica arrojada por el software SPSS® para el caso de la
formacion profesional es de 0.563 que, en términos de Lind (2012) y otros es
considerada una correlacion moderada, es decir, que si bien hay una correlacion,
las variables independientes no son suficientemente explicativas de la
dependiente. Para comprender en qué variables tiene mayor impacto la
formacion profesional, el Tabla V.5 muestra los coeficientes canodnica

estandarizada (Mures Quintana y otros, 2013).
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Tabla V.5 Coeficiente de correlacidon candnica estandarizada (formacién
profesional)

Coeficiente de
correlacion canénica
estandarizada del

conjunto 2
Variable 1
Procesprotec .102
Signosdist .729
Seclnd .324
Patentes -.352
DerAut -.066
DisIndust .669
Protecinformal -.497
Derterceros -.133
Vigilancia .575
Explotacion -1.028"
Disuasivas .038

Fuente: Elaboracién propia.

*El valor es superior al 1 0 -1 que se prevé en la literatura como maximo en una correlacién por
cuestiones de ajustes realizados por el software utilizado. La correlacion es, para el caso
especifico muy fuerte pero, en sentido negativo. En términos simples, una mayor formacién en
administracion implicaria una menor explotacion de las figuras de propiedad intelectual.

De acuerdo con los coeficientes la formacion profesional impacta mayormente,
y de forma positiva en el registro de signos distintivos, prioritariamente marcas;
en la proteccion a través de disefos industriales y en el proceso de vigilancia.
De forma contraria, se observa un coeficiente de correlacion fuerte, pero en
sentido inverso con la explotacion de las figuras. Este coeficiente puede
interpretarse como que, a mayor formacion profesional en areas de la
Administracion, la intencion de conceder licencias para la explotacion de los
derechos es menor. En otros términos, una persona con mayor formacién
profesional procurara mayor proteccion a través de signos distintivos y disefios
industriales pero, muestra una menor tendencia a explotar esos activos
protegidos. Esta relacion pudiera explicarse considerando que la mayor
formacion implicaria un uso de las figuras concentrado prioritariamente en la

empresa y no en la concesion de licencias de uso.
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Por otro lado, la correlacion candnica obtenida con respecto al estilo de direccion
predominante en la empresa sea éste orientado a las tareas o a las personas,
es de 0.708, por lo que también puede considerarse una correlacion moderada
con tendencia a ser fuerte. Los coeficientes estandarizados se muestran en la
Tabla V.6.

Tabla V.6 Coeficiente de correlacién canénica (Estilo de Direccién)

Coeficiente de
correlacion canodnica
estandarizada del

conjunto 2
Variable 1
Procesprotec -.070
Signosdist -.701
Secind 170
Patentes -.040
DerAut -.453
DisIndust .516
Protecinformal 401
Derterceros 445
Vigilancia -.579
Explotacion .601
Disuasivas 113

Fuente: Elaboracién propia.

Para esta segunda variable explicativa los coeficientes muestran que existe
mayor correlacion entre el estilo de direccidén y la explotacidon, seguida por la
utilizacién de disefios industriales. Los coeficientes negativos o inversos se
presentan para el uso de signos distintivos, proceso de vigilancia y registro de

derechos de autor.

En sintesis, para ambas variables explicativas se observa una correlacion
calificada como moderada por lo que no pueden considerarse como definitivas
para la explicacion de la falta de Administracion estratégica de la propiedad
intelectual en microempresas mexicanas. En términos simples, ninguna de las

variables consideradas como independientes explica en su totalidad la forma en
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que las microempresas analizadas Administran su propiedad intelectual,
debiéndose considerar otras variables que pudiesen tener una correlacion mas

fuerte.

3. Discusion

En el marco tedrico de Beneficiarse de la Innovacién (Teece, 1988, 2006) se
establece que el régimen de apropiabilidad es fundamental para que los
innovadores se beneficien de mejor manera de su innovacion; sin embargo, la
misma revision tedrica ha permitido establecer que no se le da el caracter
estratégico a su Administracion, dejandose las decisiones de qué registrar, como
registrar y para queé registrar en una persona que, sin una consideracion

estratégica, realiza los registros (Fisher y Oberholzer-Gee, 2013).

Considerando la disponibilidad de las figuras (Hurmelinna_Laukkanen vy
Puumalainen, 2007), todos los directivos encuestados manifestaron conocer por
lo menos una de las figuras establecidas en ley, siendo la mas conocida la marca
seguida por la patente, los nombres comerciales, los derechos de autor; disefios
industriales, secretos industriales y denominacion de origen. En el ultimo lugar

de menciones se encuentran los avisos comerciales.

Entre las empresas encuestadas, un 40.62% toma las decisiones sin un proceso
establecido o de forma empirica, sin una consideracion a los objetivos de la
propia empresa (Gollin, 2008). Es importante enfatizar que el hecho de tener los
registros no hace que se tenga una mejor Administracién estratégica de la
propiedad intelectual si estos no son usados para los fines empresariales, en los
resultados se evidencia que a pesar de que el 84% de las empresas cuenta con
un registro por lo menos, éstos se realizaron por inercia, recomendacion o, por
considerarse obvio en la conformacién de la empresa. Resulta factible
determinar que, en las empresas que respondieron el instrumento la figura
preferida es la de signos distintivos (marcas, avisos comerciales y nombres

comerciales), seguida por la figura de las patentes.

Debe considerarse que en las microempresas mexicanas encuestadas se
prioriza la protecciéon a través de acuerdos contractuales por encima de la

proteccion con mecanismos formales, quiza debido a uno de los factores
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exdgenos detectados en el estudio exploratorio del presente trabajo: la falta de

credibilidad en las instituciones.

Solo dos directivos manifestaron usar los derechos de terceros sin la autorizacion
o licencia correspondiente. Son estas empresas las que estarian en un riesgo
potencial de enfrentar procesos judiciales. Debe enfatizarse que en ocasiones
los derechos de terceros se vulneran sin advertirlo por lo que, el numero de

empresas en riesgo de demandas pudiera ser mayor.

En donde se observan carencias es en las actividades complementarias: solo el
62% de las empresas encuestadas senald que tiene sistematizado el proceso de
vigilancia; de las restantes algunas lo hacen de forma ocasional y otras de plano
no realizan vigilancia alguna. Esto implica que en la mayoria de los casos no se
tengan detectadas posibles violaciones a sus derechos y, en consecuencia, solo
dos empresas manifestaron haber realizado acciones disuasivas, sean estas de

caracter judicial o extrajudicial.

Como parte de las acciones complementarias se incluye la explotacion de los
derechos de propiedad intelectual protegidos, a lo que 78% de las empresas
respondié que han otorgado o piensan otorgar licencias, sin embargo, no hay
evidencia empirica (mas que lo dicho por los encuestados) para corroborar esa

intencion.

Considerando las descripciones anteriores, como un conjunto que se ha
calificado como Administracion estratégica de la propiedad intelectual, la falta de
un proceso establecido para decidir qué proteger, como protegerlo y, para qué
protegerlo, asi como la falta de evidencia de que efectivamente la proteccion
contribuya al logro de los fines de la organizacién vy, la falta de sistematizacion
de los procesos de vigilancia provoca que pueda afirmarse que en las empresas
encuestadas, a pesar de contar con proteccion formal, no se realice una

adecuada Administracién estratégica de la propiedad intelectual.

Por lo que se refiere a la primera variable explicativa de la falta de Administracion
estratégica de la propiedad intelectual en microempresas mexicanas, la
formacién profesional, con base en la Teoria de los Altos Mandos (Hambrick y
Mason, 1984) se esperaria que la formacién profesional en Administracion de los

directivos hiciera que tuvieran mayor moderacién y que sean menos propensos
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a tomar riesgos lo que, aplicado a la Administracion estratégica de la propiedad
intelectual significaria, como se plantea en la hipétesis, que ésta fuera mas
adecuada. Sin embargo, el resultado de la correlacién candnica calificado como
moderado (.563) no permite sefalar, de forma indubitable, que existe una
relacion entre la formacion profesional y la Administracion Estratégica de la
propiedad intelectual. Considerando los coeficientes de correlacion, se observa
una mayor carga entre la formacion profesional con el proceso de vigilancia vy,

con la utilizacion de secretos industriales.

La segunda variable explicativa estudiada en el presente trabajo de
investigacioén, el estilo de direccion presenta una correlacion mayor, pero que
puede ser considerada también moderada de .708, que tampoco permite
considerar de forma indubitable la relacion entre el estilo de direccion y la falta
de Administracion estratégica de la propiedad intelectual. Para esta variable, los
coeficientes estandarizados positivos mayores se encuentran con la explotacion

y el uso de los disefos industriales.

En sintesis, ninguna de las correlaciones es suficientemente alta como para
considerar, solo a través del analisis estadistico, que la formacion profesional de
los gerentes o duefios y su estilo de direccion, puedan explicar la falta de
Administracion estratégica de la propiedad intelectual en las microempresas
mexicanas estudiadas, sin embargo, no debe soslayarse que desde el inicio se
trazaron otras posibles lineas de investigacion en las que se consideren otras

posibles causas explicativas.

El estudio de tres casos de microempresas mexicanas aportara mayores
argumentos para la discusion y comprobacion o refutacién de la hipotesis

planteada en el presente trabajo.
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Capitulo VI. Estudios de caso

En este apartado se describen tres casos de empresas con diferentes
actividades relacionadas con la Administracion estratégica de la propiedad
intelectual. El estudio de casos permite “analizar el fenomeno objeto de estudio
en su contexto real, utilizando multiples fuentes, cuantitativas y/o cualitativas
simultaneamente” (Villareal y Landeta, 2010, p.32). Si bien la posibilidad de
realizar generalizaciones basadas en el estudio de uno o varios casos es
cuestionable, debe reconocerse que, como lo establece Stake (1999, pag. 20),
‘el cometido real del estudio de casos es la particularizacién, no la
generalizacion. Se toma un caso particular y se llega a conocerlo bien, y no
principalmente para ver en qué se diferencia de los otros, sino para ver qué es,

qué hace”.

A efecto de obtener “la mayor rentabilidad de aquello que aprendemos” (Stake,
1999, pag. 17), se seleccionaron casos de micro empresas mexicanas, que se
desempenan en el sector manufacturero y servicios, que pueden considerarse
de base tecnologica?® por las actividades que realizan; estas empresas
seleccionadas dan soluciones tecnoldégicas a otras empresas de distintas
industrias por lo que, puede considerarse que tienen un alto potencial innovador
y, por ende, tienen mayores posibilidades de proteger por medios reconocidos

por ley u otros analogos sus desarrollos tecnolégicos?®. Se consideraron ademas

28 Se considera la definicion esbozada por Morales Rubiano y Castellanos Dominguez (Morales
Rubiano y Castellanos Dominguez, 2007, pag. 116) referenciando a la Office of Technology
Assesment y a Simén: “organizaciones productoras de bienes y servicios comprometidas con el
disefo, el desarrollo y la produccién de nuevos productos y procesos de fabricacion innovadores,
a través de la aplicacion sistematica de conocimientos técnicos y cientificos”. Las EBT se
encuentran principalmente en areas como la informatica, el software, comunicaciones, mecanica
de precision, instrumentacion, biotecnologia, genética, etc.

29 Debe recordarse que, de acuerdo con el Manual de Oslo, emitido por la Organizacion para la
Cooperacién y Desarrollo Econdmico, la innovacién puede ser de producto (aportar un bien o
servicio nuevo o significativamente mejorado); de proceso (cambios en las técnicas, métodos y
recursos informaticos implementados en la produccion); de mercadotecnia (utilizar un método de
comercializacion nuevo para la empresa o cambios significativos en el envasado, disefio,
tarificacion, etc.) y, en la organizacion (cambios en las practicas y politicas de la empresa). Cada
una de ellas puede darse en el sector manufacturero, elevando la posibilidad de realizar
innovaciones en dicho sector.
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otros criterios de inclusion como la buena acogida que se la da a las
indagaciones realizadas; la identificacién de un informador dispuesto a aportar
la evidencia requerida (Stake, 1999, pag. 17) y, que fueran accesibles al
investigador por su ubicacion y distancia. Con base en esos criterios de inclusion
se eligié una empresa dedicada al desarrollo de software y tecnologias aplicadas
a proceso eléctricos y electronicos de control, ubicada en la ciudad de Puebla,
Puebla, Magnetronix S.A. de C.V.; otra dedicada al desarrollo de proyectos y
soluciones tecnoldgicas con una logica de disefio basada en las personas, Kinit
Innovacion y Tecnologia S.C., ubicada en la Ciudad de México y; otra que brinda
también soluciones tecnoldgicas, impresion 3D y talleres de armado de
impresoras 3D de codigo abierto, Bala MX S.A. de C.V.3%, también en la Ciudad

de México.

No se consideraron como criterios de exclusion y/o inclusion los perfiles
profesionales de los directivos ni el estilo de direccion relativamente
predominante en la empresa, variables que se desconocian al principio de las
intervenciones. Ese desconocimiento permitid no sesgar las afirmaciones del

autor respecto a las hipétesis planteadas en el presente trabajo investigativo.

En la recoleccién de la informacion se atendié a lo sefialado por Rialp, Villareal

y Landeta (2010, pag. 40):

de cara a definir los hechos del caso, el estudio propuesto debe utilizar las distintas
fuentes de evidencia de manera convergente [...] Tales fuentes pueden ser: 1) la
evidencia documental, que incluye el recurso a la informacién documentaria y la
utilizacion de los registros de archivo (generalmente de naturaleza cuantitativa), 2) la
celebracién de entrevistas abiertas con diversos informadores, 3) la observacion directa,
realizando visitas periddicas “in situ” por parte del investigador. Puede incluir la variaciéon
de la observacion participativa a través de la interaccion activa entre el investigador y la
situacion por él observada y 4) la observacion de artefactos fisicos, tecnolégicos y

culturales”.

Anaden los autores que, en el proceso de recogida de los datos, deben

observarse dos principios basicos:

a) Uso de multiples fuentes de evidencia, a través de la triangulacién que “consiste en

recoger e integrar la evidencia relativa a cada caso a partir de una variedad de métodos

30 Nombre ficticio a peticion del informante.
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y fuentes de informacidon complementaria [...] un hecho se considera robustamente
establecido cuando la evidencia en torno a él procedente de tres o0 mas fuentes distintas

resulta coincidente”; vy,

b) Mantenimiento de la cadena de evidencia, que permite a otros investigadores
reconstruir el caso, aportando mayor confiabilidad al mismo. (Villareal Larinaga y Landeta
Rodriguez, 2010, pag. 40).

En esa triangulacion de las fuentes de evidencia coincide Stake al sefialar que
“es el esfuerzo por ver si aquello que observamos y de lo que informamos
contiene el mismo significado cuando lo encontramos en otras circunstancias”
(1999, pag. 98). La Figura VI.1 ilustra las fuentes de informacion seleccionadas

en el presente trabajo.

Figura V1.1 Fuentes de informacion seleccionadas

Entrevista

e Obtener informacion
sobre la formacién
profesional y el estilo de
direccion.

e Conocer como se
administra la Propiedad
Industrial en la empresa

Documentacién

Privada Piihlicra .
: : Visita

Formacion (titulos, | -Registros
diplomas, etc) v IMPI ]
-Plan Estratégico de | v INDAUTOR i C_onocg el estilo de
la empresa direccion dominante.
-Manuales ylo | -Registros e Observar si el Plan
procesos Internacionales Estratégico y los
-Registros en | -Paginas web y manuales ylo
tramite redes sociales nrocesns se realizan
-Otros -Otros

Fuente: elaboracion propia.
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La presentaciéon de los casos se realiza en tres apartados fundamentales:
descripcion de la empresa, en el que se incluye la historia de la empresa, sus
actividades fundamentales, asi como la descripcion de su Plan Estratégico o
documento que exprese su Misidn, Vision y objetivos (en caso de tenerlo) y, una
descripcion del proceso de toma de decisiones, aunque no se encuentre
formalizado en la empresa. En el segundo apartado se describen, atendiendo a
las hipotesis del presente trabajo, las caracteristicas de los directivos: su perfil y
formacion profesional, sus experiencias previas en la Administracién y, su estilo
de direccién, enfatizandose si presenta una prioridad relativa por los procesos,
por las personas o, un estilo equilibrado. En la tercera seccion se describe lo que
se ha definido como Administracion Estratégica de la propiedad intelectual es
decir, incluyéndose la adopcion o adaptacion de un modelo de administracién de
la Pl o, en su defecto, de la innovacion o del conocimiento; la proteccion de los
activos propios de la empresa, sea a través de las figuras explicitadas en las
leyes respectivas o, de manera analoga; la utilizacion de derechos protegidos
por terceros vy, la realizacion de actividades complementarias como vigilancia y

ejercicio de acciones legales y, la comercializacién de los derechos protegidos.

Para finalizar cada caso se presenta un analisis y consideraciones finales para,
luego de presentar los tres casos, se realice una conclusion general de los

mismos, teniendo en consideracién que, en concordancia con Stake (1999):

Para perfeccionar la busqueda de comprension, los investigadores cualitativos perciben
lo que ocurre en clave de episodios o testimonios, representan los acontecimientos con
su propia interpretacion directa y con sus historias; por ej., relatos. El investigador
cualitativo emplea los relatos para ofrecer al lector la mejor oportunidad de alcanzar una

comprension del caso que se base en la experiencia. (pag. 44)

A continuacion se relatan los casos y se realiza una aproximacion explicativa del
fendmeno de estudio: la Administracion estratégica de la propiedad intelectual

en micro empresas mexicanas.

1. Magnetronix o el ejército de un solo hombre

Magnetronix es una micro empresa mexicana de base tecnolégica “con mas de
40 afios de experiencia en la Industria Nacional e Internacional, en el desarrollo
de software aplicado en el disefio y uso de tecnologias aplicadas a procesos

eléctricos, electrénicos, de control, de telecomunicaciones y sistemas analogicos
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y digitales entre otros” (Magnetronix S.A. de C.V., s.f.). Las actividades
productivas de la empresa se limitan a la fabricacién artesanal de prototipos que,
en algunos casos, cuentan con patentes otorgadas en favor del ingeniero Alberto

Orozco, duefio y director de la empresa.

De manera anticipada puede decirse que el caso de esta empresa resulta una
adecuada ilustracién de que, si bien puede existir proteccién a través de los
mecanismos formales de propiedad intelectual, la falta de una estrategia
definida, un plan de negocios detallado y una adecuada Administracion limita la
utilizacion de esos activos para el logro de los objetivos organizacionales. Dicho
de otra forma, la poca experiencia en materia de administracién de empresas del
duefio y director, formado en Ingenieria, ha provocado que las decisiones en
materia de Pl se tomen de manera empirica y no le generen beneficio alguno,
poniéndose en evidencia la falta de cultura empresarial y las consecuencias ya
referidas por Saavedra, Tapia y Milla (2012), referenciando el trabajo de Solleiro
y Castarion (2008).

La recolecciéon de informacion sobre Magnetronix inicid con las respuestas al
instrumento considerado como Anexo 1 del presente trabajo, complementado,
para efectos de su estudio como caso, con visitas a la empresa (taller); revision
y busqueda de documentos tanto publicos como privados relacionados con las
variables de estudio y; una serie de entrevistas con el propio director de la

empresa, Alberto Orozco.

A. Descripcion de la empresa

a. Antecedentes e historia

Hacer referencia a los antecedentes de Magnetronix S.A. de C.V. es hablar de
la vida y obra de Alberto Orozco, duefio, fundador y director general de la
empresa; un inventor e investigador independiente con mas de 50 afos de
trayectoria profesional y una vasta experiencia en la busqueda de soluciones

innovadoras que permitan a las personas contar con una mejor calidad de vida.

La empresa se constituye formalmente como una Sociedad Anénima de Capital
Variable en marzo de 2009, fungiendo como socios Alberto Orozco y su fallecida

esposa. Elingeniero Orozco ya realizaba actividades inventivas y contaba con el
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registro de la marca Magnetronix desde los afios setenta, pero no existia una

empresa legalmente constituida.

En el 2009 se le brindé al ingeniero la posibilidad de probar uno de sus prototipos
patentados en Bimbo, importante empresa panificadora mexicana. El requisito
para realizar las pruebas y posteriormente adquirir una licencia por el uso de la
patente era la constitucion legal de la empresa®!; es decir, la empresa surgio
para satisfacer el requisito que pedia otra empresa y no de una intencion

manifiesta y explicita del ingeniero.

Desde su constitucion la empresa ha realizado actividades de produccion
artesanal y muy poca comercializacion; sin embargo, la empresa se encuentra
al corriente de todas las obligaciones legales que su constitucion implica. El
ingeniero realiza su actividad inventiva y la empresa funge como mecanismo

para buscar la comercializacion de sus inventos.

b. Actividades

Magnetronix es una empresa que se dedica, como su director lo sefala, “a
proporcionar soluciones a personas y empresas en temas como consumo de
energia eléctrica y agua”, a través de los inventos del ingeniero Orozco. Estas
soluciones se presentan a través de procedimientos patentados o, de
dispositivos o aparatos, algunos de ellos también patentados. Es importante
resaltar que los ingresos de la empresa se desprenden de algunas ventas de los

dispositivos y, basicamente del presupuesto personal del Ingeniero.

A continuacion, se mencionan algunos inventos del ingeniero que, si bien no se
fabrican a gran escala, forman parte del potencial de la empresa. Es importante
destacar que a pesar de que se tuvo acceso a la mayoria de prototipos,
incluyendo la explicacion de su funcionamiento, se solicitdé expresamente no
mencionar algunos de ellos porque no se contaba con la proteccion formal de
alguna de las figuras de propiedad intelectual. Esta peticion refleja la plena

consciencia del director general sobre la importancia de la proteccién.

31 Finalmente, la empresa no adquirié la licencia de la patente concedida al ingeniero por
circunstancias no aclaradas en las entrevistas, pero si genera consecuencias que se analizaran
cuando se trate el tema de administracion de la propiedad intelectual.
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Aparato para eficientar y economizar energia y agua para usuarios de
agua caliente; una especie de contenedor que se instala junto a las
regaderas en casas habitacion y que se acompafia por un panel de
controles con el que se puede fijar la temperatura a la que se desea el
agua, evitandose asi el desperdicio de agua y energia en la espera de
que el agua salga a la temperatura adecuada. Este prototipo se encuentra
patentado en México desde diciembre de 2016 y en proceso de
patentamiento en Estados Unidos.

Procedimiento economizador de energia, aplicable a instalaciones
presurizadas (agua y aire); basandose en leyes fisicas, se consigue un
ahorro de energia en compresores; para estos fines se utiliza un control
digital inteligente. La patente por el procedimiento fue concedida en
México desde abril de 2008.

Aparato para elaborar y pasteurizar leche de soya. El aparato incluye
utensilios que realizan el proceso, desde el hervir el frijol de soya, molerlo
y colarlo, hasta obtener la leche de soya lista para su empaque. El
ingeniero denomina a este prototipo “La vaca”.

Aparato térmico para tratamientos médicos para pacientes con cancer,
llamado “La caricia térmica” y del cual, atendiendo a la peticion expresa
del entrevistado, no se pueden dar detalles del funcionamiento y

caracteristicas del invento.

A pesar de contar con los prototipos descritos anteriormente, las actividades de
la empresa, en la actualidad, se concentran en la fabricacién, venta y renta del
aparato térmico referido. Se ha pretendido también la comercializacion de los
primeros dos inventos, patentados, a través de la concesion de licencias de uso
de las patentes, sin que al momento de escribir este trabajo se hayan obtenido

resultados favorables.

c. Plan estratégico
El ingeniero sefiala que la redaccion de una Misién, Vision, Objetivos y Valores
se realizd hasta principios del 2017 y se realizo a peticion de una institucion3?

que recientemente realiz6 una visita a la empresa. Este documento, fue

32 No se especificé durante las entrevistas la institucion.
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elaborado por la esposa del ingeniero®, y se realizé en una presentacion con
diapositivas. Como se vera en la Figura V1.2, es una descripcién muy elemental

de esos elementos.

Figura VI.2 Plan estratégico de Magnetronix S.A. de C.V.

eDesarrollar y fabricar equipos para el mejor aprovechamiento de los recursos naturales.
Energia, agua, tiempo.

*En 10 afios ser una empresa reconocida por como (sic) generadora de productos y
proyectos de alta tecnologia, para el beneficio de la comunidad.

eTener 10 patentes otorgadas, mejoras cientificas o tecnoldgicas.
*Venta y renta (sic) de patentes, minimo 5.
*Venta y renta de productos, minimo 1000 al afio.

¢ Patentar al menos 1 invento o mejora cientifica o tecnoldgica al afio.
eElaborar al menos 1000 equipos por afo.

eVender al menos 1000 equipos por afio.

eAtender el mantenimiento de los equipos en tiempo estipulado

* Calidad total.
eResponsabilidad.
eCompromiso.

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en las entrevistas realizadas y de
documentos internos de la empresa.

En este Plan se encuentran coincidencias entre lo que expresa el ingeniero en
la entrevista y, el documento interno de la empresa. Es una aproximacién muy
empirica a un plan en el que, sin embargo, se considera la obtencion de por lo
menos una patente al afio y, la explotacion comercial de las mismas sea a través
de su venta o renta (sic). Estos sefialamientos a las patentes, en especifico en
la Visidon y en los Objetivos, pudieran hacer pensar que si se realiza una
Administracion estratégica de la propiedad intelectual pero, como se ha
mencionado en la teoria: no basta la tramitacion y obtencion de registros de
propiedad intelectual si no contribuyen a la consecucién de los objetivos

generales de la empresa y, como se ha visto, la baja (casi nula) explotacion de

33 Se considera también el perfil profesional de la actual esposa del ingeniero en la
caracterizacion de los administradores.
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los titulos denota una carencia en la Administracion de los mismos en esta

empresa.

Aunque ambicioso, el estado actual de la empresa hace pensar que los objetivos
son dificiles de alcanzar. No se cuenta con recursos econémicos ni humanos
para lograrlos y, la responsabilidad y compromiso del ingeniero, su esposa y un

solo trabajador parecen insuficientes.

La coincidencia entre las fuentes de informacion utilizadas se observa al seialar
el ingeniero, durante las entrevistas, que su principal objetivo -pareceria mas

personal que empresarial- es la generacién de patentes.

d. Proceso de toma de decisiones

Al definirse como el “ejército de un solo hombre”, el ingeniero es el unico
responsable de la toma de decisiones respecto a Magnetronix S.A. de C.V., él
es quien decide todo sobre su empresa, pero no con una perspectiva autoritaria.
Como se mencion6 anteriormente, las decisiones se toman sin una adecuada
planeacion, se improvisa y ocasionalmente se busca la asesoria de entidades

externas a la empresa.

Algunos ejemplos de la asesoria externa se encuentran en el documento
“Elaboracion y pruebas de validacion de un nuevo modelo de negocio: a partir
de un sistema innovador para eficientar y economizar energia y agua en
regaderas.”, elaborado por una consultoria externa para participar en la
“Convocatoria de Bonos de Fomento para la Innovacion a través de Oficinas de
Transferencia de Conocimiento”; fondos administrados por el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONACyT)34.

También se recibe asesoria externa sobre la elaboracion de documentos y
tramites para la obtencidn de proteccion en materia de propiedad intelectual.
Esta asesoria es meramente relacionada con la obtencién de los titulos de

marcas y patentes, no se relaciona con las decisiones estratégicas de la empresa

34 A pesar de que se cuenta con los documentos entregados por la consultora externa, no se
implemento el plan en la empresa. Los recursos obtenidos en el 2015 por este programa fueron
entregados a la consultora y no directamente a la empresa, conforme a las reglas de operacién
establecidas.
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y menos con la explotacidon comercial, sea a través de la venta de productos

objeto de una patente o de la concesion de licencias para el uso de las mismas.

Existe otro documento elaborado por una consultora externa para la obtencion
de fondos a través del Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM) y; otro para
participar en proyectos de incubacién de empresas en Chile, pero al momento
de realizar las entrevistas y visitas el ingeniero no habia decidido sobre la
participacion en dichos proyectos, evidenciando que el unico responsable de la

toma de decisiones en la empresa es él.

En sintesis, no existe un proceso explicito o formalizado para la toma de
decisiones en Magnetronix S.A. de C.V., la responsabilidad de éstas radica de
forma exclusiva en el director y duefio de la empresa, apoyado de forma

ocasional por consultores externos.

B. Caracterizacion del director

a. Formacion profesional

El director general de Magnetronix S.A. de C.V., Alberto Orozco, se define a si
mismo como inventor y no como empresario lo que confirma lo encontrado en la
teoria sobre el origen de las microempresas. La formacién profesional del

ingeniero es, por consecuencia, mayormente orientada a las areas tecnoldgicas.

Alberto Orozco es licenciado en ingenieria en comunicaciones y electrénica,
titulo obtenido en 1965; ademas es Maestro en Sistemas de Informacion, grado
obtenido en 1992. Es importante resaltar que el ingeniero se ha mantenido en
constante actualizacién de sus conocimientos técnicos a través de distintos
cursos y seminarios de especializacién tanto en México, como en el extranjero;
entre ellos se incluyen cursos de computacion y algunos relacionados con la
administracion. En total, el ingeniero refiere haber tomado 38 cursos de
actualizacion profesional, que lo han mantenido al dia en sus conocimientos;
esto, sin considerar los conocimientos que adquiere a través de sus busquedas

en internet y en bibliotecas especializadas.

La Administracion y Direccion de empresas no ha sido excluida de esta

formacion, sin embargo, los cursos en la materia han estado prioritariamente
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orientados a la direccidn de personal. Estos cursos fueron impartidos en la planta

de Volkswagen en Puebla entre los afios 1980-1988:

e Direccion de personal, Administracion por objetivos. Ruta critica.
¢ Introduccién a las técnicas de direccién para jefes y;

e Seguimiento de las técnicas de direccion para jefes.

De estos cursos el director de Magnetronix recuerda que se tiene que “contratar
a la persona para lograr los objetivos; no hace falta que se tenga todo tipo de
personas sino una que cubra el objetivo que requieres [...] tu administracion por

objetivos es preguntar si lo que tienes te sirve 0 no para lo que quieres”.

Es necesario mencionar que Leticia, actual esposa del ingeniero, quien ha
contribuido en la redaccion de la Mision, Vision y Objetivos sefialados
anteriormente, tampoco cuenta con formacién profesional en el area de
Administracion de empresas: refiere ser filésofa, escritora, con una maestria en
educacién y, con dos diplomados en administracion de empresas pequeinas y
medianas; no se abundé en su formacion al considerar que el principal tomador

de decisiones es el ingeniero Orozco.

Es necesario resaltar que en la empresa no se cuenta otras personas con
conocimientos en direccidon o administracidon de empresas, situacion que se

refleja con lo hasta ahora revisado.
b. Experiencias de los administradores

Las actividades profesionales del ingeniero se han relacionado prioritariamente
con la solucidn de problemas técnicos para las empresas; en diversas ocasiones

se vinculé como consultor externo.

Ejercié actividades como Director Técnico en una empresa de textiles; jefe de
grupo de produccion en la industria automotriz y, como jefe de proyectos de
telecomunicaciones en una empresa de telecomunicaciones. Es notable la vasta
experiencia en el area técnica con la que cuenta el ingeniero, siendo incluso
catedratico en algunas universidades y perito en telecomunicaciones, con

especialidad en telefonia, teleinformatica y radiocomunicacion desde 1987.
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El ingeniero relata que su inquietud por inventar surge desde el término de su
formacion profesional, siendo significativa en materia de propiedad intelectual,
una experiencia que califica como desagradable: a principios de la década de los
setenta, desarrollé un vehiculo eléctrico para pasajeros que alcanzaba
velocidades de hasta 60 km/hr. Inicio los tramites para el registro de la patente
ante la Direccién General de Desarrollo Tecnologico® y le fueron requeridas
algunas precisiones respecto a los documentos; el ingeniero no continué con el
tramite y sefiala que a pesar de que le “robaron” su patente (sin sefalar quién se
la robo), el desarrollo del vehiculo es una de sus mayores satisfacciones en la

vida.

Por lo que se refiere a la esposa del ingeniero, coparticipe informal en la
administracién de la empresa, ha desarrollado sus actividades principalmente en
el ambito docente y en la publicacidn de textos a través de blogs especializados.

No se profundizé en sus experiencias profesionales.

Atendiendo a la Teoria de los altos mandos (Hambrick y Mason, 1984), revisada
anteriormente, si existe una relacion entre la cantidad de educacion formal (nivel)
y la innovacion: el directivo es un ingeniero con maestria terminada que busca
innovaciones de productos o de procesos, con la intencién de comercializar a

través de la empresa.
c. Estilo de Direccién

En la teoria se establecia que, de acuerdo con el Grid Gerencial o Administrativo,
desarrollado por Blake y Mouton (1964) y retomado por Gallo y otros (2016), se
evaluan qué tan prioritario es para el director la gente y las tareas para, de
manera esquematica, presentarse la conjuncion en una tabla que se divide en
cinco cuadrantes. La conjuncidn de ambas prioridades determina el estilo de
direccion sin embargo, se ha precisado que para esta investigacion, es
considerado si el director prioriza las tareas por encima de las personas o,
viceversa. Se utilizé para tal fin un instrumento de autoevaluacion de estilos de

direccion desarrollado por la Escuela de medicina de la Universidad de Boston3,

35 Antecedente del Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI).

36 La version original de este instrumento puede encontrarse en www.bumc.bu.edu/facdev-
medicine/files/2010/10/Leadership-Matrix-Self-Assessment-Questionnaire.pdf
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y aplicado directamente al director durante las entrevistas realizadas. Se obtuvo
una ligera prioridad por los procesos, en lo que se calificaria como una
“administracion a medio camino” (Blake y Mouton , 1964; Gallo, Tausova, y

Gonos, 2016). La Figura 3 ilustra el resultado.

Figura V1.3 Estilo de direccion predominante en Magnetronix S.A. de C.V.

Personas Procesos

6.2 6.8

Fuente: Elaboracién propia.

Debe enfatizarse que el interés ligeramente superior por los procesos es mas
bien enfocado a los procesos de investigacion e invencion que realiza el
ingeniero Orozco, no a los procesos propios de la empresa ya que, como se
menciond, las operaciones (procesos) de la empresa son limitados. La empresa
cuenta actualmente con un solo trabajador directo a quien se considera un
miembro mas de la familia y quien ha sido motivado por el ingeniero para estudiar
una carrera técnica en electrénica. Este trato que se le da al unico trabajador de
la empresa parece contradecir que el ingeniero priorice los procesos por encima

de las personas.

Por lo anterior, en el caso especifico no es posible sefalar de forma indubitable
la prioridad por las personas o por los procesos por lo que, atendiendo a las
categorias de analisis explicativas de la falta de Administracion estratégica de la

Pl, no se puede considerar el estilo de direccion.

C. Administracion estratéqica de la propiedad intelectual

a. Modelo de administracion de la propiedad intelectual

En la empresa no se cuenta con un modelo de administracion de la propiedad
intelectual: las decisiones de qué registrar y como registrar son tomadas
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directamente por el ingeniero Orozco sélo con la idea de “proteger sus inventos”
y, con la intencion de explotarlos comercialmente. Se recibe asesoria en el
procedimiento registral por parte de un despacho especializado, pero solo el
ingeniero decide qué y como registrar. Aunque hay claridad en las posibilidades
de explotacién, la falta de una estrategia general, y en especifico de
comercializacion, impide que los activos protegidos contribuyan al logro de los
objetivos de la empresa. Esto es plausible si se considera que los precios, tanto
de los dispositivos, como de las licencias, son determinados sin una base sélida

de célculo y mas bien a consideracion del ingeniero®’.
b. Activos protegidos

Para este apartado se utilizaron fuentes de informacién publica (Instituto
Mexicano de Propiedad intelectual); documentos privados (fotocopias de los
registros realizados) y, la propia entrevista con el ingeniero, encontrandose

coincidencia plena en las solicitudes y registros detallados a continuacion:

e EIl primer registro de la marca Magnetronix disponible en el sistema
marcanet.impi.gob.mx data de 1996 con renovaciones en tiempo y forma
en los afos 2006 y 2015. En el documento se seiala que el primer uso de
esta marca se realiz6 en 1972. El sistema no ofrece los documentos
previos. Esta marca se encuentra vigente hasta el 22 de septiembre de
2025 y pertenece a la Clase 9 en la Clasificacion Internacional de Niza en
la que se incluye la fabricacion de equipos eléctricos, electronicos y
magnéticos y electromagnéticos. El titular de la marca es José Juan
Alberto de Jesus Orozco Pérez.

e Con una imagen renovada y en la Clase 35, relacionada con Publicidad;
gestion de negocios comerciales; administracién comercial y trabajos de
oficina, se inicio el registro de Magnetronix el 3 de marzo de 2017. Esta
solicitud esta pendiente de resolucidn por parte del IMPI. El titular
registrado es el mismo.

e Ademas de las anteriores, se tienen pendientes dos solicitudes de registro

de la marca Caricia Térmica, una marca mixta a nombre del mismo titular.

37 Hasta el momento de las intervenciones en la empresa, el ingeniero consideré la posibilidad
de realizar una valoracion de sus inventos con un profesional. A la fecha no se tiene informacién
de que efectivamente se haya realizado.
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Ambas solicitudes se presentaron el 3 de marzo de 2017 y una es en la
Clase 10, Aparatos terapéuticos, almohadillas y cinturones eléctricos y, la
otra en la Clase 35, Publicidad, gestibn de negocios comercial;
administracion comercial y trabajos de oficina. Ambas estan pendientes
de resolucién por parte del IMPI. Estas marcas se relacionan con el

aparato térmico para tratamientos terapeéuticos.

Respecto a las patentes, el ingeniero cuenta con dos patentes a su favor que,

utiliza la empresa Magnetronix en su oferta de productos y servicios:

e Patente No. 307455, relativa a un Procedimiento economizador de
energia, aplicable a instalaciones presurizadas (aire, agua), solicitada el
4 de abril de 2008 y concedida el 15 de febrero de 2013. La vigencia de
esta patente es al 4 de abril de 2028. En términos simples, se refiere al
encendido y apagado de los motores en instalaciones presurizadas de
aire y agua en una secuencia especifica con el objeto de mantener la
presion muy cerca de la minima requerida, reduciéndose el consumo de
energia y el desgaste de los motores.

o Patente No. 342690, relativa a un Aparato para eficientar y economizar
energia y agua para usuarios de agua caliente; solicitada el 16 de
diciembre de 2013 y otorgada el 30 de septiembre de 2016. La vigencia
de este titulo es al 16 de diciembre de 2033. Este aparato se caracteriza
porque comprende: “(a) un tanque de almacenamiento, el cual tiene una
pluralidad de camaras conectadas en serie, [...] (b) una valvula solenoide
[...], (c) un termdmetro algebraico [...] (d) un controlador, que incluye
dosificador [...]” (Orozco Pérez , s.f.).

Es importante resaltar que esta patente, ya concedida en México, se
encuentra en tramite en Estados Unidos a través del Acuerdo de

Cooperacion en materia de patentes (PCT, por sus siglas en inglés).

Ademas de los titulos descritos, tanto concedidos como en proceso, no se
encuentra evidencia de otras formas de proteccion. El ingeniero manifiesta tener
la intencidn de seguir inventando y patentando, incluso la obtencién de patentes

forma parte de la Visién y Objetivos de la empresa.

153



Debe notarse que todos los titulos concedidos se encuentran a nombre del
ingeniero y no de la empresa lo que, eventualmente, podria generar confusion a
los posibles adquirentes de las licencias: quien la otorgaria seria el ingeniero y
no Magnetronix S.A. de C.V.38

No existe criterio definido para la proteccién de los activos y, como ya se sefalo,
el ingeniero toma la decision de qué proteger, considerando unicamente que todo
lo que inventa es patentable; se realiza una busqueda informal de inventos

parecidos en internet a efecto de considerar la posibilidad de patentar.
c. Uso de derechos de terceros, vigentes o vencidos

El registro de los titulos a nombre del ingeniero y no de la empresa implica que
en las actividades de fabricacion y comercializacion se utilicen, de forma
inadvertida, derechos de un tercero. A pesar de ello, la no consideracion de esta
situacion hace que el ingeniero manifieste que en la empresa no se necesita usar

derechos de propiedad intelectual pertenecientes a terceros.

Aparte de ese uso que pasa desapercibido por parte del director general, no se
explicita en la entrevista, ni se encuentra durante las visitas realizadas, evidencia
alguna de uso de derechos protegidos por terceros. En otras palabras, no se

perciben riesgos por posibles demandas o acciones en contra de Magnetronix.
d. Actividades complementarias

Como parte de esta categoria se incluye la explotacién comercial de los derechos
protegidos; el proceso de vigilancia que se puede realizar para detectar posibles
violaciones a los derechos protegidos y; la implementacion de acciones, sean de

tipo judicial o extrajudicial en caso de violaciones a los derechos de la empresa.

En una primera instancia, es notoria la intencion del director general de obtener
ganancias a través del licenciamiento o venta de sus patentes, asi lo manifiesta
en su esbozo de Plan Estratégico y, en las entrevistas realizadas. En la pagina

de internet de la empresa (www.magnetronixsadecv.com) solo se ofrece el

control digital de red neumatica, como parte del procedimiento economizador de

energia para instalaciones presurizadas de aire o agua sin que se especifique

38 Esto sin considerar los posibles efectos fiscales que esa “confusion” de titulares pudiera
generar al ingeniero.
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que puedan otorgarse licencias por el uso de la patente: “con el desarrollo de los
controles digitales y un software basado en un procedimiento patentado por
MAGNETRONIX se ha logrado disefiar un nuevo producto para proporcionar a

su red neumatica un optimo de eficiencia” (Magnetronix S.A. de C.V., 2017).

La falta de una estrategia definida de comercializacion tanto de las patentes
como de los productos ha provocado que, a pesar de contar con los titulos, su
explotacion se vea limitada a la fabricacion, renta y, ocasionalmente venta de

uno solo de los productos de Magnetronix: la caricia térmica.

Por lo que se refiere al tema de vigilancia, disuasion y ejercicio de acciones
legales, no existe un procedimiento explicitado para este fin, sin embargo, en
palabras del ingeniero, se tiene detectado que una empresa alemana ha
brindado servicios a grandes empresas mexicanas instalando soluciones para el
ahorro de energia en sistemas presurizados, basandose en los principios

contenidos en la patente 307455, propiedad del ingeniero.

Respecto a esa aparente violacion a la patente del ingeniero, se han tomado
acciones preliminares como el “envio de los primeros oficios” pero, se pretende
buscar un acuerdo con la empresa, no se pretende tener un litigio, pero, en caso

de ser necesario si se considera la opcion.

Asi, las intenciones de obtener ganancias con la concesion de licencias de uso
o venta de las patentes son manifiestas y claras, no asi las acciones concretas

para que esa intencion se materialice.

Analisis y comentarios finales

El caso descrito permite establecer que el registro y proteccién a través de los
titulos formales o informales descritos como propiedad intelectual es insuficiente
para el logro de los objetivos empresariales. Para que los primeros contribuyan
al logro de los segundos hace falta una claridad meridiana en lo que la empresa

tiene como Plan Estratégico.

El ingeniero Alberto Orozco, demuestra un pleno conocimiento de varias de las
figuras consideradas en la legislaciéon de propiedad intelectual; reconoce su
utilidad y es consciente de la importancia de proteger sus prototipos, sin

embargo, el considerarse inventor y no empresario (situacion que coincide con
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su formacion académica) refleja la poca experiencia e intencion de administrar
estratégicamente esos activos. Se reconocen algunos pasos muy discretos
principalmente orientados al otorgamiento de licencias por las patentes pero, la
ausencia de estrategias para la comercializacion impide que se realicen esas

intenciones.

Puede afirmarse del caso descrito que pese a contar con los activos protegidos,
no se realiza una Administracion estratégica de la propiedad intelectual. Al no
existir un plan estratégico general y formal en la empresa, no se tiene claridad
en como hacer que esos titulos contribuyan al logro de los objetivos
organizacionales. El propio ingeniero reconoce sus limitaciones y, en varios
momentos de las intervenciones manifestd una intencion de conseguir a alguien

que se haga cargo de la empresa mientras él se dedica a inventar.

Al considerar la formacion profesional del director general y su relacion con la
administracidon estratégica de la propiedad intelectual es considerable que la
formacion como ingeniero y la actividad inventiva, influyen en la decisién de
considerar proteger a través de patentes los prototipos desarrollados. Es decir,
se tiene una idea clara de lo que se hace y la importancia de protegerlo; sin
embargo, se desconoce el valor comercial de lo protegido lo que provoca una
determinacién del precio mas basada en la experiencia propia que en una
consideracion de los costos. Se puede sefialar que existe relacion entre la
formacion profesional, la actividad inventiva y la proteccion a través de patentes

de los prototipos.

La falta de formaciéon en Administracion del director general se percibe en
aspectos como la confusion de personas que existe entre la empresa y el propio
director tanto en temas de presupuesto como en la titularidad de los registros; en
la carencia de un Plan Estratégico que detalle lineas de accién para el logro de
los objetivos y que comprenda las areas funcionales de la empresa y; la falta de
estrategias definidas de comercializacién. Esta carencia se traduce a su vez en
que las patentes se tramiten s6lo como un mecanismo defensivo, sin conocer su
valor tecnolégico ni comercial. Otro resultado es que no se comercialicen
licencias o las propias patentes y escasamente se comercialicen algunos
prototipos, generando que la empresa no tenga ingresos por sus actividades. En
otras palabras, la falta de formaciéon profesional en Administracion del director
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general de Magnetronix es determinante para que no se administre
estratégicamente la propiedad intelectual con la que se cuenta y que, valga

decirlo, no pertenece en estricto sentido a la empresa.

Por lo que se refiere al estilo de direccién como variable explicativa de la falta de
Administracion estratégica de la PI, el caso analizado no permite concluir la
relacion causal. Esto debido a que los procesos realizados en la empresa son
enteramente artesanales, es decir, no se definen ni siquiera de forma implicita
los procesos en la empresa. Las visitas y entrevistas realizadas reflejan al
director como una persona interesada en obtener mas conocimiento y en
traducirlo en soluciones para mejorar la calidad de vida de las personas. El unico
trabajador de la empresa, quien ha acompanado al ingeniero desde hace
muchos afios, es visto incluso como parte de la familia. Es decir, hay evidencia
contradictoria de la prioridad que tiene el director de la empresa por los procesos

o por las personas.

Aunque hay experiencias negativas en el tema de registro de patentes (registro
del automovil eléctrico a principios de los anos setenta), no se puede afirmar que
esa experiencia haya motivado los registros posteriores. Es decir, desde esos
afos se nota que el ingeniero era consciente de la importancia del registro; la no
obtencién del mismo se ve como algo circunstancial que s6lo motivé a que el
ingeniero contratara un despacho especializado para la tramitacion de las

solicitudes.

En sintesis, Magnetronix S.A. de C.V. carece de una Administracion estratégica
de la propiedad intelectual, que no debe confundirse con la titularidad de
derechos en la materia. Esa carencia es atribuible, entre otros elementos, a una
falta de conocimientos en Administracion por parte del director general de la
empresa; no hay evidencia en el caso planteado de que el estilo de direccidn
incida también en esa inadecuada Administracion de los activos protegidos. La
empresa, con un alto potencial innovador requiere de alguien que se haga cargo
de la planeacion, organizacion, direccidn y control para que el ingeniero pueda

continuar con su encomiable labor: seguir inventando.
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2. Kinit. Innovacion y tecnologia, una estrategia incipiente

Kinit es una sociedad civil orgullosamente mexicana; orgullo que refleja tanto en
el nombre -inspirado en la cultura maya-, como en una incondicional confianza

en el desarrollo tecnoldgico y la innovacion en el pais.

Esta sociedad, a pesar de tener a dos hermanos como socios, no es considerada
por ellos como una empresa familiar. Su Administracion es profesionalizada y se
dedica a “desarrollar proyectos tecnolégicos con una logica de disefio basada en
las personas que considere a los usuarios y en los que se disminuya el riesgo de

fracaso de los proyectos” (Otero Mac Kinney, 2017)

Para efectos de la investigacion, Kinit ofrece la oportunidad de describir y
analizar como se administra la propiedad intelectual en una empresa que cuenta
con una Administracion profesional en la que incluso participan consultores
externos. Ademas, en la sociedad existe un equipo de trabajo definido y formal
lo que permite evaluar el estilo de direccion que se tiene y si su mayor prioridad

hacia los procesos se relaciona con una mejor AEPI.

Para la recoleccién de la informacion en este caso se realizé una entrevista semi
dirigida con uno de los socios y Director, Angel Otero, ademas se revisaron
documentos internos de la sociedad y, documentos de instituciones publicas
como el Instituto Mexicano de la Propiedad intelectual (IMPI). La informacion se
recabo en una visita a las instalaciones de la sociedad. Para complementar la
informacion se le pidid al entrevistado que contestara el cuestionario aplicado

para efectos del analisis de la prioridad en el estilo de direccion.

A. Descripcion de la empresa

a. Antecedentes e historia

La sociedad encuentra sus antecedentes en un proyecto informal iniciado por
dos de los actuales socios en Kinit, César Murillo y Angel Otero, quienes con
otras cinco personas crearon Big Medica, dedicada al desarrollo de software para

cuestiones médicas.

El proyecto de Big Medica fue abandonado en 2013 pero las inquietudes de
Angel Otero continuaron. Inicié estudios de maestria en gestién de la innovacion

y, en diciembre de ese mismo afo encontrd coincidencia a sus inquietudes en
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Cristina, su hermana y con formacién en economia. Angel con la mentalidad de
realizar proyectos tecnolégicos con un enfoque en las personas vy, Cristina con
la intencidn de que tales proyectos sirvieran en el desarrollo organizacional de
los clientes. De esas coincidencias surge el proyecto de Kinit, innovacion y

tecnologia.

En una primera etapa, sin constitucion formal de la sociedad, se integraron al
proyecto otras personas. César, actual socio, participaba en algunos proyectos
mas como colaborador y vinculando Kinit con una empresa de marketing digital.
Esta etapa duré apenas tres meses y medio, pero “una total desalineacion
personal”’ (Otero Mac Kinney, 2017), provoco en abril de 2014 |a salida de varias
personas del proyecto. Como socios se mantuvieron cuatro personas: Cristina,
Angel, César y otra persona® que finalmente no llegé a formalizar su integracion

a la sociedad.

Es en mayo de 2014 cuando Kinit, Innovacion y Tecnologia*® comienza sus
operaciones ya con la estructura que hoy tiene, quedando como socios Cristina,
Angel y César. La formalizacion de la sociedad se produjo el 5 de febrero de
2015, constituyéndose como una Sociedad Civil y con los tres socios
mencionados. La eleccién de la figura de Sociedad Civil obedece a razones de

conveniencia tributaria al no contar con un ingreso constante en la sociedad.
b. Actividades

Una de las preocupaciones principales de los socios de Kinit es encontrar
soluciones tecnolégicas con un enfoque en las personas, es decir, que
incorporen las necesidades de los usuarios y que resulten comprensibles para
éstos. En esa ldgica, la sociedad brinda servicios de consultoria, disefio y
desarrollo de soluciones tecnoldgicas utilizando una metodologia disefiada por

ellos mismos.

39 No se menciona el nombre de esta persona en la entrevista.

40 El nombre Kinit, Innovacion y Tecnologia fue utilizado previamente por la Sra. Ma. Cristina Mac
Kinney en una consultoria que participd, sin éxito, en proyectos del Instituto Nacional del
Emprendedor (INADEM). En palabras del propio Angel, el nombre no es una derivacion del
apellido de dos de los socios (Mac Kinney) sino una derivacion de las palabras mayas kin e ix,
kinix, que se refiere a la fraccién minima en que se divide el calendario maya y, al hechicero o
jaguar; dicho en otros términos, es considerado por los mayas como el dia del hechicero o del
jaguar. Ademas, se conjunta con la terminacion IT, innovacion y tecnologia para formar el nombre
completo de la sociedad: Kinit, Innovacién y Tecnologia.
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De acuerdo con su pagina de internet, en Kinit (Kinit, s.f.) se impulsa la

innovacion y los proyectos tecnoldgicos a través de tres categorias de servicios:

Consultoria e innovacion estratégica. Las tecnologias digitales han
avanzado mas rapido que las empresas. Te acompafiamos en el proceso
de adopcion digital y transformacion estratégica con una red de
consultores de diferentes perfiles que habilitan y soportan la innovacién y

la evolucion cultural.

Disefio estratégico. Generamos prototipos visuales e interfaces digitales,
disefio de estructura de datos y documentacién técnica con una
metodologia que involucra al usuario final desde el primer momento. Con
esto, los procesos de desarrollo tienen los cimientos necesarios para
realizarse de forma eficiente y con una reduccion considerable de

desperdicio de tiempo y dinero.

Desarrollo e implementacion. Aunque no se describe este servicio en la
pagina web, consiste en la conjuncion de los dos servicios anteriores,
desarrollando software para empresas e instituciones publicas, con un
enfoque en las personas. Conforme a la metodologia expuesta a
continuacion, incluye el acompanamiento en la adopcion de las soluciones

tecnologicas propuestas por Kinit.

En los servicios se refleja la metodologia desarrollada por los socios y que
denominan EDDE por las siglas en inglés de las palabras Engage; Design;

Develop y; Embrace. Esta metodologia se ilustra en la Figura VI.4.
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Figura V1.4 Metodologia EDDE

Engage

e Comprender la estrategia y atacar el problema de forma envolvente. Sentamos las
bases para un disefio estratégico.

~

hvd

Design

e Disefiar estratégicamente con un enfoque centrado en las personas. Elaboramos
prototipos que se validan en varias iteraciones.

‘_\/
Develop
¢ Desarrollar el producto o servicio una vez validado con la estrategia y las
personas involucradas. Convertimos tus necesidades en metas alcanzadas.
—
Embrace \\v//

ePromover la adopcién y los cambios que requiere. Te acompafiamos en el
proceso de transformacion que toda innovacion necesita; procesos, gestion,
modelos mentales y cultura.

Fuente: Adaptado de kinit.mx

A riesgo de simplificar en demasia la metodologia ilustrada, el proceso para
desarrollar soluciones tecnoldgicas se inicia con la participacion de los clientes
en un taller. En este arranque de los proyectos se participa activamente en las
propuestas de solucion y, en conjunto se elabora un entregable para que, las
empresas tengan claridad de las necesidades y procesos a desarrollar. Se
procede entonces a la etapa de disefo estratégico sin que hasta el momento se
“tire” una sola linea en codigos de programacion. En la tercera etapa del proceso
se elaboran interfases de “baja fidelidad” para luego elaborar prototipos de
interaccidn hasta “casi llegar al producto final; se trata de simular una experiencia
muy cercana a la que se tendria con el producto final” (Otero Mac Kinney, 2017)
Es hasta ese momento cuando se empieza a trabajar en el producto final, es
decir, se esta en la etapa de desarrollo o Develop en el modelo EDDE.

Como etapa final de la metodologia comentada, se pretende realizar talleres que
faciliten la adopcion de la innovacion en la empresa. En palabras de Otero,
“siendo sinceros, esta etapa no la hemos aplicado con ninguno de nuestros
clientes porque muy pocos entienden el valor de esto. Tenemos la claridad de
que no importa que tan bien disefies algo, si no lo acompafas de una estrategia
de adopcidén adecuada no se genera el valor esperado”.

161



Angel no define a la empresa como una consultoria ni como una desarrolladora
de software, sino como una empresa que, con la metodologia desarrollada,
brinda un proceso definido y claro con orientacion a la gente, en el disefio y
desarrollo de soluciones tecnoldgicas para las empresas. Sin embargo, las
actividades que hasta el momento han desarrollado se concentran en el disefio

de software como soluciones a empresas e instituciones publicas.
c. Plan Estratégico

La sociedad cuenta con una definicion clara de su Misidn, Vision, Filosofia y
Valores tanto en lo general, como para los equipos que en ella se tienen
formados. Otero senala que se encuentran en un proceso de reestructura
estratégica que se inicio hace dos meses. Este proceso ha tenido avances

significativos y se muestra en la Figura VI.5

Figura V1.5 Plan Estratégico de Kinit

e Transformar ideas en valor

eSer un referente internacional en el disefio de servicios e interfaces tecnoldgicas impulsando proyectos que generen un
impacto social positivo.

*Creemos en el cambio sistémico y constante como la manera mas trascendente de generar valor. Creemos en la
tecnologia como un habilitador para crear futuros mejores para las organizaciones y sus clientes. Creemos en el talento
de las personas como el activo mas valioso de las empresas y la Unica fuente de crecimiento sustentable.

eLa persona,
El activo mas importante de nuestra organizacion y de las de nuestros clientes. El centro de la inspiracién de nuestros
esfuerzos y nuestros intereses.

¢ La experiencia,
El resultado necesario de todo buen disefio, y prueba infalible de que el trabajo ha sido bien hecho. El insumo mas
valioso para la generacién de conocimiento en un mundo de cambio constante.

¢ El impacto social
La consecuencia deseable de todos nuestros esfuerzos en el largo plazo. Somos en escencia y en ultima instancia
disefiadores de futuros.

e La calidad
Caracteristica obligada en todo lo que hacemos, desde lo tangible hasta lo intangible.

e La agilidad
Somos una empresa capaz de hacer cambios rapidos que se reflejen en valor.

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en documentos internos de la empresa y
la entrevista realizada.

El documento presentado que contiene los elementos descritos es claro y

congruente con las actividades que realiza. A pesar de que no detalla objetivos
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particulares, la forma en la que se estructura el documento y por supuesto el
contenido del mismo, reflejan una Administracién profesionalizada. En el mismo
documento se hace una relacion de las areas en que se divide la empresa,
sefalandose a las personas que fungen como socios, Consejo Directivo y, que
se integran en los distintos equipos de trabajo que hay, estableciéndose para

cada uno de ellos una mision especifica*’.
d. Proceso de toma de decisiones

Puede considerarse que en Kinit las decisiones son tomadas prioritariamente por
los socios en conjunto con los dos asesores externos: Dermot O"Connor y David
Zorrilla. Este Consejo directivo tiene la mision de “Analizar el mercado y tomar
decisiones operativas” (Kinit, 2017). El primero es un consultor y coach externo
que brinda asesoria en temas de estrategia; se tiene contemplada su posterior
inclusion como socio. El segundo es uno de los iniciadores del proyecto en Big

Medica, y es considerado un especialista en el tema de estrategias comerciales.

Si bien no existe una formalizacién del proceso para la toma de decisiones, el
Comité directivo sesiona por lo menos una vez a la semana para tratar asuntos
generales de la empresa y, desde que se inicid con el replanteamiento de la
Cultura Organizacional, tienen una sesion al mes para realizar las

modificaciones.

Angel reconoce también que ocasionalmente tiene reuniones con uno de sus
exprofesores de planeacion estratégica de la maestria. Con él platica temas de
relaciones con los socios, administracion del personal, relaciones con clientes y
herramientas que debe tener a la mano en todo momento. No puede
considerarse un asesor formal de la empresa ni parte de su estructura, pero si
un guia que con su consejo ayuda a la solucién de problemas inmediatos de la

empresa.

41 Los equipos son denominados en el documento: Wishful dreamers (Sofiadores que desean),
los socios; Elderly Council (Consejo de ancianos), el Consejo Directivo; Agile cheer-Leaders
(Lideres de impulso o apoyo), los dos miembros del Consejo Directivo externos; UX Rockstars
(Estrellas de la experiencia de los usuarios), responsables de la atencion a clientes; Analyst
Genius-bar (Barra de analistas genios), responsables del desarrollo de los proyectos; Coding
Bots (Bot codificadores), encargados del disefio e implementacion; Supporting Heroes (Héroes
de apoyo), encargadas de la operacion interna de la empresa y; External Reinforcements
(Refuerzos externos), quienes auxilian en la operacion externa de la empresa. Se mencionan
otras tres funciones pero en broma: repartidor de café y otros.
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Asi, la sociedad cuenta con un director, Angel Otero Mac Kinney pero, no es el
unico responsable por la toma de decisiones en Kinit. La integraciéon de un
Comité Directivo en el que no solo participen los socios sino asesores externos,
ha permitido tener una concepcién mas amplia y, en consecuencia, una mejor
toma de decisiones en la empresa. Este Comité Directivo permite que la
empresa, a pesar de tener a dos hermanos como socios, no sea considerada

una empresa familiar.

B. Caracterizacion de los administradores

a. Formacion profesional

Para este apartado se toman en consideracién los perfiles profesionales de los
socios y los asesores externos que participan en el Comité Directivo al ser ellos
los responsables de la toma de decisiones en Kinit. Parte de la informacion es
tomada de los perfiles publicos de cada una de las personas en la red Linkedin
®42,

El director general de Kinit y socio, Angel Otero, estudié ingenieria biomédica,
obteniendo su titulo profesional en el 2010 para posteriormente estudiar una
maestria en gestion de la innovacién tecnolégica de 2013 a 2015. En su maestria
tuvo la oportunidad de cursar una amplia gama de materias relacionadas con la
Administracion, incluyendo Analisis Estratégico y; Pensamiento y Administraciéon
estratégica. Se define como “Ingeniero converso hacia el mundo empresarial y

de la innovacién durante los ultimos afios” (Otero MacKinney, s.f.).

Otra de las socias, Ana Cristina Otero termind estudios en Economia y ha
tomado diplomados en Innovacion, sin que se especifique el contenido u

orientacion de los mismos.

El ultimo de los socios de Kinit, César Murillo, terminé su licenciatura en
ingenieria biomédica y no se tiene informacion de que haya tomado cursos o
talleres adicionales, ni en el area de Administracion o gestion ni en otras areas

formativas.

42 Se utilizd la citada red social a efecto de corroborar la informacion recabada durante la
entrevista. No se tuvo acceso a documentos privados de los socios, sélo de la empresa.
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Uno de los asesores externos es también ingeniero biomédico y actualmente
estudia un posgrado en gestion agil de proyectos con SCRUM, Kanban, Lean y
XP43. Por su parte, el otro asesor ha recibido su formacion profesional en el
extranjero, primero como ingeniero en telecomunicaciones y computacién v,
posteriormente una maestria en administracion de negocios, con orientacion a la
administracién de la innovaciéon; ademas se ha formado como coach en gestion

agil de proyectos.

Considerando la integracion del Consejo Directivo en el marco de la Teoria de
los Altos Mandos (Hambrick y Mason, 1984), la composicion es heterogénea,
pero con una predominancia de cuestiones técnicas, especificamente en el area
de ingenieria (cuatro de los cinco miembros del Consejo). A pesar de ello, los
estudios de maestria en Administracion o gestién de dos de los miembros, la
integracion de asesores externos con amplia formacién en administracion agil de
proyectos y, la formacién de la otra socia en economia, permiten considerar a la

Administracion de Kinit como profesionalizada.
b. Experiencias en la administracion de empresas

Para este apartado se complementd la informaciéon recabada durante la
entrevista con la publicada en los perfiles individuales de los integrantes del

Consejo Directivo de Kinit en la red social Linkedin ®.

Dos de los tres socios en Kinit han enfocado sus actividades profesionales
principalmente a las cuestiones tecnologicas, desempefiandose como
desarrolladores de software en varias empresas. Su Unica experiencia en la
administracién de empresas se dio en aquel proyecto inicial que no se formalizo.
Ambos participaron en Big Medica, antecedente de Kinit. El caracter informal de
ese proyecto no permite que se tenga informacioén sobre la posicion de cada uno
de los socios en la empresa, es decir, no se puede decir si ambos participaban
directamente en la administracion o si sus funciones se desarrollaban
unicamente en el desarrollo de software. Ambos cuentan con experiencia en el
area académica; César como asistente de investigaciéon y Angel como profesor

a nivel maestria.

43 Se trata de metodologias para la administracién o gestion agil de proyectos.
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Ana Cristina, la tercera socia, no ha tenido experiencia directa en la
administracién de empresas; entre sus actividades profesionales se sefiala una
breve participacion en proyectos de consultoria y, de acuerdo con la entrevista,
puede determinarse que el area de experiencia estd mas vinculada con el

desarrollo organizacional.

Debe resaltarse también la experiencia en administracidon con la que cuentan los
consultores externos, integrados al Consejo Directivo: David ha fungido como
responsable de ventas y mercadotecnia en diversos proyectos, pero sin que
tenga responsabilidades en la administraciéon de la empresa, de alli que sus
funciones en Kinit se orienten al trato con clientes y ventas. Por su parte,
Dermont es quien tiene mayor experiencia acumulada en administracion de
empresas; su actividad profesional se ha orientado al coaching en procesos de
implantacion agil de proyectos y, tiene un paso breve como administrador de
desarrollo para los sistemas implementados por una oficina gubernamental

britanica y, como gerente general de Helloflatmate4.

Asi, es posible senalar que en el Consejo Directivo de Kinit la experiencia
acumulada en administracion o gestion de empresas es poca, situacion que se
ve compensada por la formacién académica de algunos de los miembros y, de

su Director General.
c. Estilo de direccion

Es importante recordar que, para efectos de evaluar la prioridad que se tiene por
las personas o por las tareas en el estilo de direccion, se aplicd un cuestionario
de autoevaluacion adaptado del disefiado por la Facultad de Medicina de la
Unviersidad de Boston. El resultado sélo se contrasta con las observaciones
realizadas durante la visita a la empresa. Los resultados obtenidos se muestran

en la Figura VI.6.

44 Equipo de trabajo con una amplia experiencia en la gestion de departamentos y alojamiento
para estudiantes de movilidad nacional o internacional.
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Figura V1.6 Estilo de direccién en Kinit, Innovacién y tecnologia

Personas Procesos

6.2 7.8

Fuente: Elaboracién propia.

Esta prioridad por las tareas implicaria una mejor Administracion estratégica de
la propiedad intelectual conforme a la hipétesis planteada en el presente trabajo

investigativo.

Como se ha sefialado, la categoria de analisis se basa en la prioridad mas que
en el estilo de direccién predominante sin embargo, no resulta ocioso sefialar
que, conforme a la descripcion original de Blake y Mouton (1964), posteriormente
analizada por Gallo y otros (2016), el estilo de direccion de Kinit se ubica entre
la administracion a medio camino y la administracién de equipo. Sin embargo, la
intencion de algunos miembros del Consejo Directivo por continuar su formacion
en temas de Administracion o gestion pudiera llevar a la empresa a la
administraciéon 9.9, considerada por Blake y Mouton (1964) y por Gallo y otros,

como ideal.

Por lo que se refiere a la prioridad que se tiene hacia las personas en Kinit, son
pocos los colaboradores directos en la empresa. Sélo dos personas estan
contratados a través de una empresa de servicios de subcontratacién vy, el resto
del equipo esta integrado por disefiadores y colaboradores que, no estan
directamente vinculados con la empresa. Como se menciond, en Kinit existen

varios equipos de trabajo, pero todos reportan al Director general, Angel Otero

C. Administracion estratéqgica de la propiedad intelectual

a. Modelo de administracién de la propiedad intelectual o gestion de la
innovacion

A pesar de que en Kinit no se ha establecido modelo alguno de administracion

de la tecnologia o, de gestion de la innovacién, se tiene una idea clara de la
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importancia que ésta tiene en el logro de los objetivos de la organizacién. Las
decisiones en la materia han sido tomadas por los miembros del Comité
Directivo, sin un proceso ni politicas explicitas 0 no pero, con una busqueda de

generar valor para esta organizacion.

Angel, Director general de Kinit sefiala que actualmente (junio de 2017) estan
desarrollando una estrategia que considera “incipiente” en materia de PI; esta
estrategia tampoco obedece a una metodologia estructurada pero, en
coincidencia con lo sefialado, tiene la intencion de posicionar Kinit como experta
en el tema de desarrollo de soluciones tecnoldgicas con enfoque en las
personas. Esta pretension agregaria valor comercial a la propia empresa y, en el

mediano plazo, resultaria un atractivo para potenciales clientes.

De manera muy breve debe decirse que esta “incipiente” estrategia se inicia con
la publicacion de materiales, manuales y articulos en diferentes medios. Si bien
los materiales pueden protegerse a través de los derechos de autor (y el Director
General sabe esa situacion), la prioridad es obtener reconocimiento como
expertos en la metodologia EDDE; sin importar el registro formal de los derechos.
Con las publicaciones se dejaria constancia de que Kinit es creadora y pionera
en la metodologia referida. Ademas de las publicaciones, se tiene contemplado
a mediano plazo, un registro marcario que dé identidad y presencia a la

metodologia.

Hasta el momento de la redaccion del presente, no se habian realizado

actividades relacionadas con la estrategia descrita.
b. Activos propios protegidos
e Através de los mecanismos legalmente establecidos

A pesar de la claridad que se tiene en la importancia de la Pl por parte del
Director General de Kinit, por diversas circunstancias los registros en la materia

no se han concretado.

Uno de los primeros intentos de registrar una marca por parte de Kinit se realiz6
en el marco de un proyecto en que estaban trabajando y, por cuestiones del
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sistema de registro del Instituto Mexicano de la Propiedad intelectual (IMP1)45, el
pago no fue procesado. Finalmente, el dinero le fue devuelto a la sociedad vy, al
no continuarse con el proyecto se abandond la intencion de realizar un registro

de marca.

Quiza en donde mas dificultades se encontraron fue en los tramites de registro
de la marca mixta Kinit. En primera instancia la decision de realizar el registro
fue tomada por los socios, acordandose que la marca se registrara en la Clase
42 de la Clasificacion de Niza, relacionada con servicios cientificos y
tecnologicos, asi como servicios de investigacion y diseio en esos ambitos;
disefio y desarrollo de equipos informaticos y de software. Otra decision que se
tomé por parte de los socios fue la de la titularidad de la marca, que se
concederia a la Sra. Ma. Cristina Mac Kinney, creadora del nombre original. Los
tramites se encomendaron a la asistente administrativa de la sociedad quien
realizé el tramite por error, ante un despacho juridico y no ante el IMPI4®. Esta
situacion generd que la empresa tuviera que pagar un costo mayor al establecido
por el IMPI; ademas, el registro fue denegado por similitud en grado de confusion
con una marca ya registrada en la misma clase. Algunos meses después de las
entrevistas realizadas se reviso el expediente de la solicitud y, al notarse la
negativa del IMPI se consulté al Director general quien sefialé tener conocimiento
de la negativa y que estaban “rebrandeando” (sic), es decir, que estaban en

proceso de buscar y posicionar otra marca.

Estos intentos, denotan que se tiene una estrategia definida orientada por la
intencidn de posicionar a la empresa, ademas, la decision de registrar a nombre
de la Sra. McKinney para posteriormente establecer una licencia de uso de la
marca es sintoma de una Administracion estratégica de la Pl mas consciente y

congruente con el Plan Estratégico de la empresa.
e Otros mecanismos

Al momento de recopilar la informacién, Kinit utilizaba unicamente acuerdos de

confidencialidad con sus proveedores, clientes y/o trabajadores o, incluian

45 Al seqguir latente la posibilidad de que retomen el proyecto, no se considera oportuno sefialar
detalles sobre el registro que se pretendia realizar.

46 Se tiene detectado un despacho que, aprovechandose de la similitud en el disefio y nombre
del dominio web que utiliza, realiza los registros ante el Instituto, cobrando por sus servicios.
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clausulas de esta indole en los contratos, sin embargo, no se tuvo acceso a estos

documentos.

Como se comentd anteriormente, por lo que respecta a la metodologia
desarrollada por la sociedad civil, se tenia considerada una estrategia que
inicialmente consistiria en la publicacion de manuales, documentos e
informacion, a través de paginas web de libre acceso. Es importante recordar
que se pretendia posicionar a los miembros de Kinit como creadores de esa
metodologia, es decir, como expertos en el desarrollo de soluciones tecnoldgicas
con orientacion a las personas. Sin embargo, al momento de redactar este
reporte del caso, no habia evidencia de las acciones especificas desprendidas

de esa estrategia.
c. Uso de derechos de terceros vigentes o vencidos

Las actividades realizadas por Kinit, innovacién y tecnologia, hacen necesario el
uso de derechos de propiedad intelectual de terceros, sean vigentes o caducos.
Este uso se concentra principalmente en el paso inicial de la metodologia
desarrollada -imparticién de un taller inicial- y, en el desarrollo de las soluciones

tecnoldgicas -software-; sea como prototipo o0 como producto final.

En el caso del taller, los materiales utilizados son generalmente de uso libre y
publicados por “consultoras un poco similares a nosotros, consultoras que tienen
la misma idea de regalar los contenidos porque eso te da valor como experto y
un perfil alto, ya cuando la gente te reconozca, te van a buscar para solicitar tus

servicios” (Otero Mac Kinney, 2017).

Para el caso de los programas utilizados para el desarrollo del software en las
distintas etapas, se pagan las licencias y todas ellas son “cien por ciento
derechas” (Otero Mac Kinney, 2017). Uno de los programas utilizados para el
desarrollo de prototipos no comerciales se adquiere mediante licencias de

profesor o de estudiante, actividades que dos de los socios combinan con Kinit4’.

En el mismo sentido de la adquisicidon de licencias para el desarrollo del software

sefiala Angel Otero:

47 Al revisar las licencias otorgadas bajo este esquema, no se encontraron limitaciones en su uso
y menos al elaborarse unicamente prototipos no comerciales.
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Nos han ofrecido en algunas platicas con empresas la implementacion de cierto software;
en un momento tuvimos platicas con una implementadora de Dynamics ® de Microsoft
®; tenia la idea de hacernos especialistas en ese software, pero no aceptamos. Somos
una empresa que no se quiere casar con una tecnologia especifica porque perderiamos
mucho valor en términos de ofrecer proyectos de innovacion. En el desarrollo estamos

muy abiertos a todo (Otero Mac Kinney, 2017).

Finalmente, en la observacién in situ de la empresa y, en la revision de su pagina
web, no se detectd el uso de otras figuras que pudieran estar protegidas por

derechos de propiedad intelectual pertenecientes a terceros.
d. Actividades complementarias

A pesar de que en Kinit no se cuenta con activos protegidos, si se han realizado
algunos esfuerzos de vigilancia, no sistematizada ni estructurada, sobre todo con
relacion a la metodologia EDDE desarrollada por ellos. En este sentido, el
Director General sefala tener cierta preocupacion por la falta de publicaciones
con las que se iniciaria su estrategia de posicionamiento y reconocimiento como
expertos: “la metodologia la hemos estado trabajando desde hace como dos
afos vy, recientemente hemos visto que una consultora muy importante utiliza
algo similar pero desde el 2016, al no tener publicaciones puede parecer que la

tomamos de otro lado” (Otero Mac Kinney, 2017)

Otro aspecto a considerar dentro de las actividades complementarias es que al
iniciarse el registro de la marca Kinit, en abril de 2016, los socios decidieron
solicitar el registro a nombre de la Sra. Cristina Mac Kinney. Se pensaba
establecer, como primer paso, una licencia de uso acompafiada de un acuerdo
sobre los beneficios comerciales de la misma; es decir, se respeta la titularidad
de la marca, pero los beneficios comerciales que de ella se generen, asi como
su posicionamiento en el mercado serian para los socios de la empresa. Esta
intencidn refleja una consciencia del valor comercial que la marca puede generar
y, puede ser considerada estratégica si se toma en cuenta que, de acuerdo con
Gollin (2008) y con Harris y Sullivan (2012), las empresas con un nivel mayor de
Administracion estratégica de la PIl, proponen acuerdos para el uso de figuras
protegidas. Como ya se menciond, este registro no fue otorgado y no se

realizaron los acuerdos previstos.
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Por lo que se refiere al ejercicio de acciones judiciales o extrajudiciales contra
posibles infractores, al no contar con registros, no se han implementado este tipo

de acciones, sin embargo, la postura de Angel es clara al respecto:

Tengo una forma de ver las cosas: por un lado, no tenemos un departamento juridico
robusto y, gastar mi dinero persiguiendo a alguien que esté infringiendo mis derechos de
propiedad intelectual me parece una doble pérdida; por otro lado, tenemos una cultura
muy desprendida, somos una empresa muy abierta, hacia adentro y afuera y, si en algun
momento desarrollamos cosas que la gente aprovecha, pues bienvenido. Si se detecta
que alguien esta utilizando nuestros modelos sin dar crédito, lo primero seria decirles
“esta bien Usalos, pero da el crédito”. Ya en temas como la pirateria de software

desarrollado por nosotros -que aln no tenemos-, ya seria diferente mi postura.

Me gusta la idea de que la gente empiece a replicar lo que hacemos, uno para validarlo,
es decir para saber si efectivamente tiene utilidad para otras personas y, dos, porque

efectivamente te dan el crédito (Otero Mac Kinney, 2017).

A manera de resumen, la falta de registros formales en materia de propiedad
intelectual por diversas circunstancias, no ha limitado a los socios de Kinit a
pensar en posibilidades de actividades complementarias en la materia; acciones

que se tienen pensadas y definidas.

Analisis y comentarios finales

La descripcion del caso de Kinit, Innovaciéon y Tecnologia aporta a la presente
investigacion al contar con una administracion profesionalizada que se concreta
en un Director general con estudios de maestria en gestion de la innovacion
tecnoldgica y, en la integracién de un Comité Directivo en el que, ademas de los

tres socios, participan asesores externos.

La formalizacion, a través de una Sociedad Civil, de Kinit se produce en 2015 y
coincide con que su Directo General, Angel Otero, terminaba en ese afio sus
estudios de maestria en gestion de la innovacién tecnoldgica, incrementando con
ello la formacion profesional acumulada en el Consejo Directivo y relacionada

con temas de administracion o gestion.

En materia de propiedad intelectual, a pesar de que la empresa no cuenta con
activos protegidos de manera formal, si puede afirmarse que existe una
estrategia para la misma, como el Director General la califica, es una “estrategia

incipiente” y se refleja en:
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e Considerar posicionarse como expertos en el desarrollo de soluciones
tecnoldégicas con enfoque en las personas a través de la metodologia
EDDE, primeramente a través de publicaciones que, si bien podrian estar
protegidas por derechos de autor, se considerarian de libre acceso para
los usuarios. Se considera también el registro de la marca. En el caso
especifico, la estrategia de la empresa es el posicionamiento en el
mercado como expertos en la metodologia desarrollada, es decir, se
busca el reconocimiento de un mercado que consideran competido. La
publicacion en paginas web de libre acceso permitiria que se reconociera
a la empresa. Por otro lado, el registro de marca contribuiria al
reconocimiento e identidad de un modelo propio.

¢ Intencién de establecer un acuerdo con la Sra. Ma. Cristina Mac Kinney
con relacion a la titularidad de la marca que se pretendia registrar. En este
acuerdo se consideraba que el valor comercial y beneficios que se
desprendieran del uso de la marca serian para los socios, conservando
ella la titularidad de la marca Kinit. El registro no fue concedido por el IMPI,
pero, la intencién denota claridad en la importancia de la marca y el valor
que ésta puede generar. La negativa del registro por parte del IMPI ha
provocado que se inicie la busqueda de una marca que pueda posicionar
a la sociedad civil en el mercado.

e La utilizacién de acuerdos y convenios de confidencialidad con clientes y
colaboradores.

e El uso de derechos de propiedad intelectual pertenecientes a terceros
dando el crédito correspondiente y, siempre que sean de libre acceso. Se
da prioridad al uso de material de consultoras similares. Por lo que
respecta al uso de software se adquieren las licencias correspondientes y
no se vulneran los derechos de terceros vy;

e Realizar una especie de vigilancia que, si bien no tiene una
sistematizacion, si ha permitido detectar que otras consultoras utilizan
metodologias similares, o que genera en los socios una urgencia por

iniciar la implementacion de la estrategia en la materia.

Las acciones relatadas son congruentes con la formacion profesional del Director

General y coinciden con la terminacién de sus estudios de maestria en gestion
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de la innovacion tecnologica. Por lo anterior, y considerando una de las variables
de estudio en el presente trabajo, se puede inferir la relaciéon entre la formacién
profesional de los directivos y una Administracién estratégica de la Pl que podria
calificarse como regular y, que necesitaria de la ejecucion de las acciones
planeadas y afines a los objetivos reconocidos por el Director General para poder

ser considerada como adecuada.

En lo referente a la segunda variable explicativa, en Kinit se da mayor prioridad
a los procesos por encima de las personas y, como se sefiala en la hipotesis,
esto implica una mejor Administracion estratégica de la propiedad intelectual sin

que puedan establecerse elementos explicativos que justifiquen esta relacion.

El error cometido por delegar el proceso de registro de la marca a una persona
sin el conocimiento suficiente para ello no debe considerarse limitativa de la
Administracion estratégica de la Pl sin embargo, es un elemento que sirve como
experiencia para los socios que ya sufrieron las consecuencias de su

desconocimiento.

En sintesis, en Kinit, Innovacion y tecnologia existe una Administracion
estratégica de la propiedad intelectual, por lo menos de forma tacita y esta puede
atribuirse a la formacioén profesional de su Director General y a la integracion de
un Comité Directivo en el que prevalece la formacion técnica, pero en el que

tampoco falta formacién en Administracion.
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3. Bala Mx, la estrategia de compartir

Para iniciar con la descripcion del caso de esta empresa es necesario sefalar
que, por decisidon de los socios se modificé el nombre tanto de la empresa, como
de los socios que en ella participan. Las referencias que se realicen a

documentos privados o a las entrevistas, se realizaran bajo seudonimo.

Bala Mx es una empresa de base tecnoldgica que ofrece, entre otros servicios,
soluciones tecnologicas; impresion en 3D, corte con laser; talleres de armado de
impresoras 3D de cddigo abierto y renta de espacios para cowork. Bala Mx surge

del movimiento maker que se basa en:

comunidades de usuarios que, de nuevo, intercambian conocimiento de manera libre,
permite experimentar con ideas de productos y conceptos completamente innovadores
que pueden tener éxito en un colectivo concreto e incluso dar lugar a variantes
comerciales de los mismos, revirtiendo en la economia local. EI movimiento maker huye
de las enormes inversiones en fabricacion y de las grandes series de miles de productos
manufacturados, para crear productos tecnolégicos personalizados o casi artesanales

cuyo nicho de clientes no es atendido por el mercado tradicional. (Vazquez, s.f.)

En el marco de la investigacion que se desarrolla, el caso de Bala Mx es ejemplo
de una Administracion estratégica de la propiedad intelectual que puede
considerarse adecuada y que, pese a no tenerse formalizada a través de su
explicitacién en algun documento interno, es aceptada, conocida y compartida
por los socios. Ademas, la direccion de la empresa esta integrada por personas
principalmente de perfil técnico, con la integracién de un ingeniero mecanico
administrador y, con la asesoria de una administradora externa. Es decir, cuenta

con una administracion profesionalizada.

La estrategia de propiedad intelectual se centra mas en el libre acceso a sus
desarrollos que en la monopolizacién del uso y goce de los mismos. Esto se debe

al origen propio de la empresa en el movimiento maker.

Para el caso de Bala Mx, se realizaron tres entrevistas con uno de los socios*® y
parte fundamental de la direccion de la empresa; se realizaron también

recorridos en el local y se tuvo acceso a documentacion privada de la empresa.

48 En algunas entrevistas estuvieron presentes otros socios que se limitaban a confirmar lo
expuesto por el informante.
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Se consultaron también documentos hechos publicos por el Instituto Mexicano
de la Propiedad intelectual (IMPI), con lo que se conjuntd la triangulacion de las
fuentes de informacion propuestas por los diversos autores consultados (Stake,
1999; Yin, 2009; Villareal Larinaga y Landeta Rodriguez, 2010).

A. Descripcion de la empresa

a. Antecedentes e historia

Bala Mx surge de la conjuncion de diversos proyectos tecnologicos que los
socios tenian: impresoras 3D de cddigo abierto; proyectos de videograbacion
con drones; e impresiones en 3D. Todos los involucrados estaban relacionados
con proyectos de base tecnoldgica y, de una coincidencia en un evento para

makers surgio la idea de crear Bala Mx con la intencién de:

generar una empresa mas propositiva; una empresa en la que se generaran soluciones
tecnolégicas en diferentes temas, incluyendo los sociales. Resolver problemas de
empresas no soélo desde la ingenieria o el disefio sino algo mas propositivo, inclusive
para industrias creativas: generar mezclas entre arte, tecnologia, instalaciones

interactivas, etc. (MB, Primera entrevista, 2017).

Uno de los proyectos que se integraron en Bala Mx fue Triquitriqueando, una
Sociedad de Responsabilidad Limitada, de Capital Variable que se creé en 2011
y en la que participaron inicialmente el informante y otra persona. A este proyecto
se fueron sumando paulatinamente algunas de las personas que hoy son socios
de Bala Mx. Triquitriqueando era, esencialmente, una tienda en linea de
componentes electrénicos y de robdtica dirigida a estudiantes y makers:
‘empezamos vendiendo cosas pequefias, basicas, pero ya traiamos la idea de
un makerspace; que la gente viniera a hacer sus proyectos, se le presta la

herramienta pero te compra los componentes” (MB, Entrevista 2, 2017).

Triquitriqueando comenzd con la importacion de kits para armar impresoras 3D
de cdédigo abierto desde Canada. En esta etapa, algunos miembros del equipo

original salieron y también se integraron otras personas.

Para el 2013, iniciaron con el desarrollo y comercializacion de su propia
impresora 3D de cddigo abierto, abriéndose las puertas para participar en
distintos eventos y ferias nacionales. Uno de estos eventos fue el Start up

weekend, realizado en el marco de la semana Maker en el Instituto Tecnoldgico
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Auténomo de México (ITAM). En el documento titulado Manual de Organizacién

(Bala Mx, 2015) se establecen como Antecedentes:

El origen de Bala MX tiene lugar en el afio 2014 durante el evento Startup Weekend
Maker Edition.

En dicho evento, los ahora integrantes de Bala MX conformaron un equipo
multidisciplinario con el objetivo de desarrollar un prototipo. Sin darse cuenta todavia que
la combinacién de sus conocimientos y capacidades, daria origen a la creacion de una

empresa en el mundo de la tecnologia en México. (p. 1)

Ese proceso de creacion de la empresa se concretd el 17 de junio de 2015 con
la formalizacion de la empresa en su acta constitutiva, como una Sociedad
Anonima. El capital inicial fue de 280 mil pesos, aportados principalmente en
equipo Yy trabajo por los socios. En palabras de uno de ellos, el objeto social
establecido se concentra principalmente en: compra, importacion y venta de
equipo electronico y de computo; servicios de consultoria y desarrollo de
proyectos; servicios de fabricacion industrial, incluido el disefio y montaje de

plantas industriales y; la imparticion de cursos vy talleres.

Uno de los primeros proyectos de Bala MX se realizd6 poco antes de la
constitucién formal de la empresa y, se tratd de una instalacion publicitaria para

una empresa de tubos y tinacos mexicana.
b. Actividades

Definir las actividades de Bala MX puede resultar complicado por la
heterogeneidad de los proyectos que aceptan y realizan; como se mencioné
anteriormente, han realizado desde instalaciones publicitarias, hasta cursos y
talleres sobre armado de impresoras 3D de codigo abierto. Basta una revisada
de la pagina web de la empresa para conocer la variedad de proyectos en los
que han participado, pero sus actividades principales pueden resumirse en

cuatro:

e Imparticién de talleres para armado de la impresora 3D de Cddigo Abierto.
Cabe enfatizar que la impresora que se arma fue disefiada por los propios
socios y que con la misma impresora se pueden imprimir piezas para

repuesto o armado de otra;
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e Servicios de disefo y fabricacion de prototipos y productos finales, en la
que destacan la fabricacion de un lanzallamas para una produccién
cinematografica;

e Impresion en 3D hasta de piezas que midan 50x50x50 cms. y;

e Larenta de espacios para coworking y de maker space?°.

La empresa es pues, una amalgama de muchos proyectos tecnolégicos en los
que se integra no solo la ingenieria, sino el disefio, llegandose a considerar

incluso, la integracion del arte en los proyectos que realizan.
c. Plan estratégico o Cultura Organizacional

Para la elaboracion del documento que denominan Manual de Organizacion los
socios contaron con el apoyo de un administrador externo a la empresa. La
estructura del documento es clara y concisa y su contenido se ilustra en las

siguientes figuras:

49 Es una forma de renta de espacios para trabajo en el que pueden sumarse ideas de los socios
y colaboradores de Bala MX. En el caso del maker space, se pone a disposicion del usuario,
ademas del espacio, la herramienta de la que se dispone en la empresa.
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Figura V1.7 Manual de Organizacion>®

Mision

eMaterializar los suefios e ideas en proyectos tecnoldgicos e innovadores , cumpliendo retos
y desarrollando soluciones Unicas que abran nuevos caminos de la ciencia y conviertan a la
tecnologia en parte de la vida cotidiana de nuestros socios de negocios y colaboradores.

Vision

eSer referente por excelencia y vanguardia en el desarrollo y creacion de proyectos
tecnoldgicos e innovadores, siendo reconocidos dentro y fuera de México.

Valores

e|nventiva,
Cada proyecto que llevamos a cabo es realizado con creatividad e ingenio en busca de la
conquista de retos tecnoldgicos e innovadores.
eComunidad,
Creamos ideas integradoras con nuestros colaboradores, tanto dentro como fuera de
nuestra organizacion, anteponiendo el objetivo de cada proyecto al objetivo de negocios.
eArmonia,
Trabajamos cada dia bajo los objetivos de respeto, tolerancia y amistad.
eTenacidad
Cada accidn, desarrollo o creacidn es llevada a cabo con el fuerte impulso de conseguir
cumplir los retos y objetivos trazados.

eDesarrollar prototipos tecnoldgicos, innovadores y funcionales que resuelvan los retos
actuales de la sociedad, a nivel global.

Fuente: Elaboracion propia con base en (Bala Mx, 2015).

De forma mas detallada se senalan como objetivos especificos en el mismo

documento, los ilustrados en la Cuadro VI.1.

50 Se respeta el titulo utilizado en el documento interno de la empresa.
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Cuadro V1.1 Objetivos especificos de Bala Mx, 2015

Corto plazo Largo plazo

e Incrementar 20% la cartera de e Adquisicion de nuevas y mas
clientes, grandes instalaciones,

e Adquisicion y actualizacion del e |nauguracién del Centro de
equipamiento en un 10% anual, Manufactura Bala MX,

e Reducir al 90% las estadisticas e Registro de patentes
de errores en la produccion, tecnoldgicas (sic),

e Aumentar la plantilla de o Participacion en Ferias
colaboradores internos con 5 Internacionales de Innovacion,
nuevos miembros, Ciencia y Tecnologia,

e Inauguracién del espacio de e Desarrollar 5 proyectos
Coworking antes del segundo anuales de desarrollo de
semestre de 2016, innovacion, unicos de Bala MX.

e Liquidacion de deudas por
financiamiento vy,

e Registro de marca.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Bala Mx, 2015).

El mismo Manual de Organizacién establece una estructura organizacional y una
especie de organigrama, integrado por cuatro lideres, cada uno de ellos con un
equipo ejecutor y complementados por un staff de apoyo. Los lideres son: de
produccion; de gestion y finanzas; de cuentas y; de marketing y relaciones

publicas.

Asi, la estructura y contenido del Manual hasta ahora descrito reflejan una
Administracion profesional de la empresa, con objetivos definidos y medibles.
Destaca para efectos de la presente investigacion, la integracion de la
“Comunidad” como uno de los valores de la empresa, o que ha provocado la
utilizacion de mecanismos de propiedad intelectual que permiten el compartir
conocimiento. Resalta también la inclusion del registro de la marca como objetivo
particular® y; el registro de patentes tecnoldgicas (sic)®?, como uno de los
objetivos de la empresa en el largo plazo.

51 Como se detalla mas adelante, el proceso para la consecucion de este objetivo se inici6 el 15
de marzo de 2016 y se concluyé el 17 de enero de 2017 con la obtencién del registro ante el
IMPI.

52 Una aclaracién posterior con el informante sobre el término “patentes tecnolégicas”, no
contemplado en la legislacion mexicana, permite establecer que se refiere a aparatos o
dispositivos que, basandose en el conocimiento cientifico acumulado, permiten aportar
soluciones a problemas cotidianos.
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Por lo que se refiere a los objetivos a corto plazo, el espacio de coworking esta
en activo desde principios de este afo y ofrece espacios de trabajo a sus

diversos clientes. Igualmente, la marca fue concedida el 17 de enero del 2017.
d. Proceso de toma de decisiones

Como se mencioné en los apartados anteriores, la empresa esta conformada por
siete socios y, su organigrama consta de cuatro lideres con sus respectivos
equipos ejecutores y, acompafados por un staff de apoyo. La descripciéon de los

lideres y equipos en el Manual de Organizaciones es:

Lider de Produccién. Realiza todas las funciones que se encuentran relacionadas con
la ejecucion y manufactura de los servicios y productos ofrecidos por la organizacion.

Lidera al equipo de ejecucién asignado a su area.

Lider de Administracién (sic). Se encarga de los aspectos administrativos, contables,
econodmicos y humanos de la organizacion, realizando planes de accion y compartiendo
la informacién con el resto de los lideres de area. Es el punto de encuentro entre los

colaboradores internos y socios de negocios externos.

Lider de Cuentas. Es la cara de la organizacion ante los socios comerciales y
colaboradores socio culturales externos a la organizacion. Su principal funciéon es
entender las necesidades de los socios comerciales y transmitirlas al Lider de Produccién
para que el desarrollo del proyecto se lleve a cabo en tiempo y forma, superando las

expectativas.

Lider de Marketing y RRPP. Comunica la Filosofia de Bala MX a través de los diferentes
canales sociales y culturales, a los colaboradores externos. Realiza planes de

comunicacion y difusion y se encarga de atraer nuevos clientes y socios al negocio.

Equipo ejecutor. Grupo de colaboradores que se encarga de realizar las tareas
asignadas al lider del area a la que pertenece. Gracias al principio de adhocracia y la
capacidad y conocimientos de los miembros, el equipo ejecutor tiene la capacidad de
tomar decisiones para la resolucién de los retos, sin tener que esperar la aprobacion del

lider del area.

Staff de apoyo. Esta conformado por los socios fundadores de Bala MX y su funcién es
ayudar en la resolucion de retos, cuando el resto de los colaboradores se encuentren en

una disyuntiva respecto al eje de accion de los proyectos (Bala Mx, 2015).

En esta descripcion se pone de manifiesto que, si bien existen los lideres de
cada una de las areas, en atencion al principio de adhocracia, los miembros de
cada uno de los equipos ejecutores pueden tomar decisiones, en otras palabras,
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en Bala MX todos son responsables de la toma de decisiones. En ese mismo
sentido se expresa en el Manual de Organizacién de la empresa: “Bala MX cree
en el trabajo en equipo y la democracia en la toma de decisiones, es por ello que
su estructura esta basada en los principios de igualdad y la adhocracia, dando
como resultado una organizacion equitativa y en donde la solucién de retos no

se centra en algunas personas o puestos” (MB, Primera entrevista, 2017).

También de la entrevista con MB pueden obtenerse elementos que refuerzan la
idea de que la toma de decisiones es, por lo general, compartida entre todas las
personas que colaboran con la empresa. Especificamente, en el caso de
decisiones que involucran gastos de mas de 10 mil pesos, quienes las toman
son todos los socios, pero en lo relativo a los proyectos aceptados, quien lo
realiza tiene libertad para decidir, apoyandose siempre de otra persona que,
aunque no decide propiamente sobre el proyecto, lo conoce y en caso necesario,
también podria decidir sobre el mismo, en lo que denominan un “sistema de

pares”.

B. Caracterizacion de los directivos

a. Formacion profesional

En el Manual de Organizacion de la empresa de manera breve se describe la
formacion profesional de los siete socios de Bala MX; entre ellos se cuenta a tres
personas con grado de Maestria; uno con estudios en ingenieria; uno con
ingenieria y administracion y, dos disefiadores industriales. Es importante
sefalar que los dos socios con estudios a nivel maestria son ingenieros también
por lo que, la formacion profesional en su conjunto se orienta prioritariamente a

cuestiones técnicas.

A continuacion, se describen los principales estudios de los socios, conforme a
la informacion obtenida tanto en los documentos privados de la empresa, como

en las entrevistas realizadas:

Los tres socios que cuentan con nivel maestria son ingenieros en robotica
industrial por parte del Instituto Politécnico Nacional (IPN) y su maestria es en

Tecnologia de Computo por la misma institucion educativa.
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Otro de los socios, DGC, es Ingeniero Mecanico Administrador egresado del
Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores Monterrey (ITESM). Conviene
resaltar que la malla curricular de esta ingenieria incluye ocho materias que se
califican como de “Administracion estratégica de la produccién”3. Ademas,
cuenta con especialidad en Motores de Combustion interna y Disefio de Chasis

Ligero.

Finalmente, de los tres socios restantes, uno es ingeniero en control y
automatizacion por el IPN y técnico en proceso industriales y electricidad. Los

otros dos son disenadores industriales y, no se especifica otra formacion.

No debe olvidarse que, como se ha mencionado, la participacion de una persona
con formacion profesional en Administracion ha sido significativa en la
elaboracién y organizacién de la empresa, principalmente en la formalizacion de
diversos documentos como el multicitado Manual de organizacion, procesos de

contratacion, entradas y salidas de dinero y, catalogo de servicios.

En sintesis, a pesar de la acentuada concentracion de la formacion profesional
de los socios-directivos en cuestiones técnicas, se cuenta también con formacién
profesional en Administracion. La participacion de un Administrador externo,
como asesor, contribuye a que pueda considerarse a la direccion de Bala MX

como profesional y con vasta formacion en Administracion.
b. Experiencias de los administradores

Dentro del grupo de socios-directivos de la empresa, no hay alguien que se
destaque por tener experiencias en administracion o gestion de empresas
anteriores a Bala MX. Las actividades profesionales realizadas se centran mas
en cuestiones tecnoldgicas, como parte de empresas o, como colaboradores
independientes. También se destacan las actividades académicas o de

formacion en algunos de los socios.

Para algunos de ellos, la experiencia mas significativa fue la creacion y

administracién de la empresa Triquitragueando que, se convertiria e integraria a

53 Informacion obtenida de la pagina www.admisién.itesm.mx/ima. Entre las materias se
encuentran: Economia para la creacion de negocios; Emprendimiento; Administracion de la
produccion y; Evaluacién y administracion de proyectos.
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Bala MX. Aquella experiencia no se formaliz6 y tampoco conté con una

estructura administrativa definida.

Debe enfatizarse la participacién de una persona como administradora externa
que ha contribuido en la formalizacién de procesos y de algunos otros
documentos. Puede inferirse que esta persona cuenta con experiencia en
administracion de proyectos y, una revision a su perfil personal en Linkedin ®

corrobora esta informacion.

En sintesis, para efectos de la presente investigacion, las experiencias previas
de los directivos no resultan tan significativas como la formacion profesional

acumulada en ellos.
c. Estilo de direccion

Es importante enfatizar que la adopcidn de los principios de igualdad y
adhocracia en la direccién de la empresa puede ser considerado un estilo de
direccion en si mismo. Sin embargo, conforme a la metodologia establecida en
el presente trabajo de investigacion, se aplico la adaptacion del instrumento
desarrollado por la Escuela de medicina de la Universidad de Boston®*, en esta
ocasion, de manera presencial y directa con el informante dentro de la empresa,
MB.

Los resultados por el obtenidos se muestran en la Figura VI.8.

Figura V1.8 Estilo de direccién en uno de los socios de Bala MX.

Personas Procesos

4.8

Fuente: Elaboracién propia.

54 La version original de este instrumento puede encontrarse en www.bumc.bu.edu/facdev-
medicine/files/2010/10/Leadership-Matrix-Self-Assessment-Questionnaire.pdf

184


http://www.bumc.bu.edu/facdev-medicine/files/2010/10/Leadership-Matrix-Self-Assessment-Questionnaire.pdf
http://www.bumc.bu.edu/facdev-medicine/files/2010/10/Leadership-Matrix-Self-Assessment-Questionnaire.pdf

Este estilo de direccidn es equilibrado sin una prioridad significativa hacia las
personas o los procesos. En el trabajo seminal de Blake y Mouton (1964),
posteriormente descrito por Gallo y otros (2016) se puede calificar el estilo de
direccion como una administracion a medio camino, que dista del ideal, ubicado
en la interseccion de 9 en prioridad por las personas y 9 en la prioridad por los
procesos. Debe enfatizarse que esta evaluacion se realizé al informante y no
refleja directamente los posibles resultados de los otros socios, ni la inclusion de

la administradora externa.

De manera contrastante, la entrevista y el propio origen de la empresa permiten
asumir que la prioridad es por las personas mas que por los procesos. Esta

situacion se ilustra con algunas frases derivadas de las entrevistas realizadas:

Todos los colaboradores ganan mas que los propios socios como una politica de la

empresa.

La gente no entiende que lo que hace grande a una empresa es la gente que trabaja en

ella.

Debes saber quién eres y lo que puedes aportar; identificar qué personas te pueden

aportar mas y en qué areas.

Desarrollar y allegarse del capital humano es de las cosas mas importantes en una

empresa (MB, Primera entrevista, 2017; Entrevista 2, 2017).

Al no poder determinarse el estilo de direccidon en todos los socios-directivos de
la empresa vy, el encontrar una posible contradiccion entre el resultado del
instrumento y la realidad observada no permite que se pueda tener una claridad
indubitable sobre el estilo de direccion predominante en Bala MX por lo que, para
efectos del presente caso, no se considera como categoria conceptual
explicativa relacionada con la Administracién estratégica de la propiedad

intelectual.

C. Administracion estratéqgica de la propiedad intelectual

a. Modelo de Administracién estratégica de la propiedad intelectual o gestién de
la innovacion

En Bala MX no se ha establecido modelo de Administracion estratégica de la PI,
ni desarrollado por la propia empresa, ni adaptado de algun otro ya existente.
Sin embargo, la consideracidn de registrar la marca como objetivo especifico en

el corto plazo y, el registro de patentes tecnolégicas en el largo plazo,
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demuestran que en Bala MX la propiedad intelectual es un tema estratégico.
Estos objetivos no soélo se plasman en el Manual de Organizacién como
intenciones, sino que se tiene la claridad de por qué y para qué se pretenden
ambas como objetivos. Las actividades de la empresa se encaminan al logro de

tales objetivos.

Afirmar que se realiza una Administracidén estratégica de la Pl en Bala MX se
fundamenta también en que existen algunas politicas definidas y acordadas
entre los socios en materia de PI, sin que hasta el momento se hayan formalizado

en algun documento. Entre ellas se encuentran:

e La utilizaciéon de las licencias de Creative Commons®® de tipo “atribucion,
no comercial y con licenciamiento reciproco” lo que en términos simples
significa que el usuario del material esta obligado a reconocer al autor
original y, en caso de realizar modificaciones o mejoras al material, debe
conceder el mismo tipo de licencia para que la empresa pueda usar su
mejora; la unica limitacion en la utilizacion del material es que no puede
usarse con fines comerciales;

e Con relacion al uso de las licencias referidas, se tiene como politica
integrar las innovaciones incrementales que los usuarios realicen,
siempre que contribuyan a mejorar los productos; principalmente
orientandose en las impresoras 3D;

e La empresa participaria como inventora en patentes otorgadas a alguno
de sus clientes siempre que se haya realizado alguna contribucién
intelectual por parte de los miembros de Bala MX. Debe aclararse que
s6lo seria como coautor de la invencion y, sin la intencion de obtener
beneficio econdmico por la explotacion de la patente;

e La estrategia de priorizar la difusion del conocimiento y la creacion de
comunidades permea una estrategia de propiedad intelectual en la que se

busca la proteccion sélo en casos muy especificos. No se pretende la

55 Es una organizacion sin animo de lucro fundada en 2001 que disefié e implementoé un sistema
de licencias con “algunos derechos reservados” que facilitan el intercambio de materiales y la
creacion de comunidades de conocimiento. El nivel de restriccion de los derechos busca
equilibrar lo excesivo de los derechos de autor como comunmente se conciben, sin caer en la
liberacidn absoluta de los derechos. Existen seis niveles de restriccion que van desde la “licencia
de atribucién” (la mas permisiva), hasta la “licencia de atribucién, no comercial, no derivados”, la
mas restrictiva.
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obtencidén de ganancias econdmicas sino la difusién y la generacién de
valor y reconocimiento para la empresa;

e Se utilizan acuerdos y convenios de confidencialidad con clientes y
colaboradores a efecto de preservar la informacién que cada una de las

partes aporte para la realizacion de los proyectos.

Las politicas sefialadas, a pesar de no estar formalmente plasmadas en
documento alguno, han sido seguidas por los socios desde el inicio de la
empresa Yy, algunas han llegado incluso a mejorarse con contribuciones de
agentes externos como la relacionada con los convenios de confidencialidad,

revisados por un consultor juridico externo.
B. Activos propios protegidos en la empresa

La proteccion de los activos propios de la empresa a través de mecanismos
legalmente establecidos en la empresa en la actualidad se limita al registro de la

marca:

e Marca mixta registrada en la Clase 42 de la Clasificacion de Niza, y
relativa a “Servicios cientificos y tecnolégicos, asi como servicios de
investigacion y disefio en estos ambitos; servicios de analisis e
investigacion industriales; disefio y desarrollo de equipos informaticos y
de software”. El tramite para la obtencién de este registro se inicio el 17
de junio de 2015 y se concluyd con la concesion el 17 de enero de 2017.
El titular del registro es uno de los socios, precisamente quien cuenta con

estudios en Ingenieria Mecanica y Administracion.

Al indagar sobre la motivacién para este registro y su inclusién como parte de los

objetivos especificos de la empresa, el informante MB senalé:

Fue una decision que tomamos entre todos los socios. Simplemente nos parecio el orden
natural en la creacién de la empresa. Es un proceso que nos parecié obvio si le das
importancia a lo que estas creando. Nunca pensamos en la cuestion de si alguien nos
copiaba o tomaba nuestra marca y logo, simplemente consideramos en darle el valor y

respeto que se merece nuestra propia creacion (MB, Primera entrevista, 2017).

En lo dicho se advierten las intenciones del registro y, como se sefal6 al revisar
las politicas aceptadas de comun acuerdo entre los socios, la prioridad no es la

obtencién de un lucro.

187



Como se sefalo, existe también una politica que se relaciona con el registro de
patentes por parte de los clientes de Bala MX; también traducida en un objetivo

especifico en el largo plazo. Al respecto MB sefiala:

Hasta el momento hemos tenido participacion en dos proyectos que se han materializado
o pueden materializarse en patentes. En el primero, que ya se patentd, no realizamos
ninguna aportacion intelectual, simplemente materializamos lo que el cliente nos pidié y
por ello, no aparecemos en el documento de otorgamiento de la patente. En el segundo
si aportamos algunas cosas y ya tenemos acordado con el cliente nuestra inclusion como
coautores del invento; apenas se estan elaborando los documentos para el tramite de la
patente; -nosotros no redactamos esos documentos-. No tenemos interés en obtener un
beneficio econdmico en caso de que se otorgue, pero si consideramos que como
empresa, el reconocimiento que obtendriamos es mas valioso (MB, Primera entrevista,
2017)

Con los registros realizados y por realizarse se evidencia una alineacion de la
administracién de la propiedad intelectual con los objetivos de la empresa v,

congruencia con las politicas acordadas en la materia.

La proteccion de los activos a través de mecanismos no definidos expresamente
en ley es de suma trascendencia para la realizacién de los objetivos de la
empresa; es importante recordar que uno de los valores que la misma sustenta
es el de Comunidad, originado por la identificacion de la empresa con el

fendmeno maker.

Uno de estos mecanismos es, como ya se menciono, la utilizacion de las
licencias de Creative Commons (CC) que, no rivalizan con los derechos de autor
tradicionales y que, por el contrario, son una forma también de proteccion. Como
se menciond, el tipo de licencias utilizadas por Bala MX es el de “atribucion,
licenciamiento reciproco y no comercial’. Esta licencia permite que los autores
primigenios sean reconocidos por los usuarios lo que ya lleva implicito un cierto
nivel de proteccidn que, si bien no se respalda en un titulo o registro, cumple con
funciones analogas. Esta licencia garantiza también que las mejoras o
adecuaciones también podran ser utilizadas por los autores originales (Bala MX)
Yy, que no se podra hacer uso comercial de los materiales difundidos a través de

ellas. Para MB, se decidi6 por el uso de estas licencias porque,

No se trata de hacer y correr a patentar o proteger para que nadie mas lo pueda usar,

sino todo lo contrario, es hacer e ir corriendo a platicar a todo el mundo. Entre mas
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personas participen en un proyecto, opinen o debatan, es una forma de hacer crecer la
tecnologia de manera exponencial. Cualquier persona puede tener una computadora y
conexion a internet y puede contribuir, lo cual lo hace mas interesante (MB, Entrevista 2,
2017).

Los materiales desarrollados por la empresa, especificamente en el tema de las
impresoras 3D se sube a la plataforma Github®, donde se van creando ramas
de trabajo (branches) en las que los usuarios realizan sus propias contribuciones.
En esta plataforma la empresa tiene disponibles los manuales de armado; el
listado de componentes; los disefios para impresion de los componentes®® y todo
el software para configurar y utilizar la impresora; todos bajo la referida licencia

de atribucién, licenciamiento reciproco y no comercial.

La utilizacion de estas licencias no ha producido directamente innovaciones
incrementales en las impresoras 3D de Bala MX, sin embargo, si se ha realizado
una innovacién incremental a propuesta de uno de los usuarios: “al principio para
calibrar lo que se conoce como la cama caliente de la impresora se hacia con
pinzas y desarmador hasta que uno de los primeros usuarios disefid y nos
compartio un sujetador para tuercas que facilitaba el proceso y, lo integramos a

nuestra impresora” (MB, Primera entrevista, 2017).

También resulta significativa la proteccidn que se consigue a través de la
inclusion de disposiciones especificas en el contrato de prestacion de servicios

y, de forma mas explicita, a través de un convenio de confidencialidad:

e En el contrato de prestacion de servicios se describen las condiciones
generales sobre el servicio, sefalandose términos, costos y una
descripcion detallada de lo que se tiene que hacer. En materia de
proteccion de la Pl, Bala MX reconoce que la propiedad de cualquier
informacion o material proporcionado por el cliente es propiedad de este
ultimo; obligandose a tratar como confidencial o que asi se sefale
expresamente y, como material protegido en el marco de la Ley de la

Propiedad Industrial o la Ley Federal de Derechos de Autor®”.

56 Debe sefialarse que esta impresora es “autoreplicable” lo que en término simples significa que
todos sus componentes pueden ser impresos en la misma.

57 No es necesario el registro o proteccién en el marco de cualquiera de las dos leyes, se le da
ese caracter al sefialarse como confidencial.
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En el contrato se incluye la “Clausula Quinta. - Confidencialidad” por la
que cualquiera de las dos partes contratantes puede -y debe- sefalar
como confidencial la informacion que asi se considere. La asi clasificada
no puede divulgarse sino mediante autorizacién expresa de quien otorga
la informacién o material.

La duracién de esta disposicion no se limita unicamente a la duracién del
contrato, sino que se extiende hasta por 5 afos y, su falta de observancia
puede ser sancionada en el ambito penal bajo el tipo de “revelacion de
secretos”.

e Por su parte, el Convenio de Confidencialidad puede ser signado por la
empresa con clientes o, con los propios colaboradores. Para no ahondar
sobre las condiciones que establece, baste con sefialarse que ofrece una
proteccion adecuada a la informacion y material al que se tenga acceso,
incluyendo incluso la negacion expresa de que, el intercambio de
informacion entre las partes implique permisos o licencias de uso de
propiedad industrial o intelectual.

En el caso de las sanciones, ademas de la posibilidad de pagar danos y
perjuicios en caso de incumplimiento, se establece la sancién penal a
través del tipo “revelaciéon de secretos” y, de los delitos especiales

contenidos en el articulo 223 de la Ley de la Propiedad Industrial. %8

Asi, la combinacion de la proteccidon a través de mecanismos expresamente
descritos por la ley en la materia y, de otros mecanismos analogos, ha permitido
a Bala MX realizar su Misién, cumpliendo sus Objetivos y, respetando los valores

adoptados.
c. Uso de derechos protegidos por terceros o vencidos

Durante las visitas realizadas a la empresa no se detecté el uso de activos
protegidos por terceros, ni vigentes ni caducados, distintos a los necesarios para

el desarrollo de los proyectos encargados a la empresa que, como ya se

58 En el proceso de las entrevistas, visitas y comunicaciones posteriores se realizd una revision
de ambos acuerdos a peticion del entrevistado; como consecuencia de ello, se emitié una opinion
por escrito sefalandose que, para el caso del Contrato de prestacion de servicios era necesario
incluir una disposicién sobre la politica que la empresa tiene en materia de patentes. Se envio
incluso una propuesta de modificacion sin que hasta el momento se tenga conocimiento de si
fueron consideradas las propuestas y modificados los instrumentos legales.
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menciono en el apartado anterior, estan protegidos a través del Contrato de

prestacion de servicios y/o el convenio de confidencialidad.

El origen y desarrollo de la empresa en el marco del movimiento maker se ha
reflejado también en el uso de material, principalmente software, de cédigo
abierto o, de libre acceso. Empero, cuando se requiere algun otro tipo de
software, se adquieren las licencias de forma legal y mediante el pago

correspondiente.

Este uso de derechos de terceros puede considerarse adecuado y, ha permitido
a la empresa no tener problema alguno, ni en el ambito judicial ni en el

extrajudicial, por este motivo.
d. Actividades complementarias

Hasta el momento de realizar el presente reporte del caso, no se habian
realizado en la empresa actividades complementarias en materia de propiedad
intelectual, es decir, no se realizaba un proceso de vigilancia, ni siquiera de
manera informal; no se habian emprendido acciones de disuasién o acciones
legales contra posibles infracciones y; no se comercializaban los activos

protegidos propiedad de la empresa.

Lo anterior no significa que en Bala MX no se tenga conciencia de la importancia

de las actividades de vigilancia y disuasion:

Nosotros compartimos el conocimiento generado, no es lo mismo que regalar nuestro
trabajo. No cerramos el acceso al conocimiento que generamos, pero si protegemos y

valoramos nuestro trabajo. (MB, Primera entrevista, 2017)

En lo que hacemos también hay un tema de buena fe; de esperar siempre lo mejor:
podrian estar usando lo que hacemos para fines comerciales o en contra de nuestras
condiciones y ni siquiera nos enterariamos. Tenemos que confiar (MB, Entrevista 2,
2017).

Por lo que se refiere al ejercicio de acciones disuasivas y/o legales, la postura

de la empresa es clara y contundente:

No llegariamos a “patear traseros” (MB dixit), somos gente civilizada y
primeramente pediriamos una explicacion por el uso indebido de nuestro trabajo,

luego pediriamos que se utilicen adecuadamente las licencias y que se diga que
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ese trabajo lo hicimos nosotros; incluso podriamos hasta pedir el pago de

regalias pero, es prioritario el reconocimiento de nuestro trabajo.

Hay empresas grandes que gastan mucho dinero en gente que sélo se dedique
a vigilar que, sea con intencién o incluso hasta por error, se vulneren sus
derechos de propiedad intelectual. Tienen también su grupo de abogados y

gastan en las demandas. Eso nos parece un gasto tonto.

En esta empresa creemos que compartir el conocimiento que generamos

incrementa el desarrollo tecnolégico (MB, Entrevista 2, 2017)

Es notoria la congruencia con la cultura organizacional revisada con antelacion
al no pretender obtenerse un lucro con la propiedad intelectual protegida por la
empresa. Se ha contemplado la posibilidad de proteger la estructura y materiales
para algunos talleres y, vender ese contenido, pero por el momento no se ha

concretado el proyecto.

Analisis y comentarios finales

En Bala MX se ha optado por compartir el conocimiento y los materiales que
desarrollan como una estrategia congruente con el origen y valores adoptados
por la empresa. Estos ultimos se ven reflejados también en que no se de
prioridad a la obtencidn de ganancias con los activos protegidos, éstos sirven
mas bien para fomentar la creacion de comunidades y, el reconocimiento de la

empresa entre los especialistas.

A pesar de que el lucro no sea una prioridad de la empresa, han sabido proteger
-en mayor o menor medida- sus activos a través de mecanismos principalmente
no expresamente reconocidos por ley vy, utilizando formas innovadoras que les
permiten, al tiempo que obtienen reconocimiento por la autoria de su trabajo,
difundir el conocimiento. Dentro de estos mecanismos se encuentra la utilizacion
de las licencias Creative Commons y otros como los convenios de
confidencialidad, ademas de los formalmente establecidos como la marca de la

empresa.

En la empresa se observa una alineacién de la Cultura Organizacional y Plan
Estratégico con las decisiones en materia de propiedad intelectual, es decir, el
qué proteger, cdmo proteger y para qué proteger se encuentra apegado a lo que
se tiene como Misién, Vision, Valores y, por supuesto, objetivos. También es de

notarse que se tienen definidas politicas que, aunque no se han formalizado en
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documento alguno, se tienen claras y se aplican en la toma de decisiones. Como
parte de esas politicas esta la participacion como coautores (coinventores) en
una patente obtenida por un cliente s6lo cuando se haya realizado una
aportacion intelectual; esa participacion busca exclusivamente el reconocimiento

y posicionamiento de la empresa y no la obtencion de una utilidad econémica.

Tampoco se detecta una utilizacion de material que pudiera vulnerar los
derechos de propiedad intelectual de terceros y; si bien no se han realizado
acciones complementarias relacionadas con los activos propiedad de Bala MX,
se denota una claridad meridiana en cuanto a las acciones a seguir, pudiéndose

considerar ese actuar pensado, como una politica mas.

Por todo lo anterior, es posible afirmar que en Bala MX si se realiza una
Administracion estratégica de la propiedad intelectual. La formacion profesional
de la Administracién de la empresa pudiera contribuir a que efectivamente se
tenga esa Administracion estratégica. La inclusion de un ingeniero mecanico
administrador y una administradora externa, ambos involucrados en los procesos
de toma de decisiones en materia de Pl pudiera resultar determinante en la

afinidad observada entre la Pl y la estrategia general de la empresa.

Con relacion a la prioridad en el estilo de direccion de la empresa, la evidencia
resulta contradictoria: por un lado, en el cuestionario adaptado para este trabajo
se obtuvo un resultado ligeramente con prioridad hacia los procesos o tareas,
pero algunas de las respuestas en las entrevistas, asi como la observacion en el
sitio evidenciarian una mayor prioridad por las personas. Es por ello que no
puede determinarse la relacion entre la prioridad relativa en el estilo de direccion

con la Administracién estratégica de la Pl que se realiza en Bala MX.

Debe reconocerse el mérito de esta empresa y sus directivos que, en un entorno
que pareceria orientarse a la apropiacion casi absoluta del conocimiento, han

decidido optar por una estrategia basada en compartir.
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Consideraciones finales

Las empresas descritas presentan dos elementos en comun que permiten
considerarlas como casos de estudio a compararse en el presente trabajo de
investigacion: en primera instancia, todas ellas realizan actividades relacionadas
con la innovacion y la tecnologia lo que permite identificarlas como Empresas de
Base Tecnolégica (EBT) conforme a la definicion comentada. Ademas, los
informantes demuestran un conocimiento considerable sobre las figuras de
propiedad intelectual existente, su utilidad e importancia. Las diferencias
encontradas se ubican en la formacion profesional de los directivos, su prioridad
relativa en el estilo de direccidn y, en el nivel de Administracion estratégica de la
propiedad intelectual por lo que, atendiendo a las hipotesis planteadas, pueden
considerarse adecuados en el presente trabajo de investigacion. En el cuadro
VI.2 se sintetizan las caracteristicas observadas con relacion a las variables

planteadas.
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Cuadro VI.2 Sintesis del estudio de casos

Administracién Estratégica de la propiedad intelectual

Prioridad Congruencia
Formacién en relativa en el Modelo de Proteccién de Uso de Acciones con el Plan
Administracion Estilo de AEPI Hi ; derechos de | tari Estratégico o Comentarios
Direccién activos proplos terceros complementarias Cultura
Organizacional

Magnetronix S.A. | Casi nula, solo | Ligera diferencia | Inexistente, Marcas, No se encontré. | Vigilancia no | El Plan | Es el directivo
de C.V. algunos cursos | en prioridad por | las Patentes. formalizada ni | Estratégico es | con una menor
de los procesos. decisiones sistematizada; se | muy sencillo y, | formacién  en

Administracion de qué contempla ejercer | aunque Administracion
por objetivos proteger, acciones legales | establece la | y, cuenta con el
hace ya muchos cémo y para con un alto grado | obtencion de | nivel mas bajo
anos. qué se de incertidumbre | patentes, no se | de AEPI, a
toman de en los posibles | vislumbra cémo | pesar de contar
forma resultados. ayudaria eso al | con algunas
empirica. No hay | logro de los | patentes que, al
otorgamiento de | objetivos. momento, no
licencias ni son explotadas
comercializacion. adecuadamente
Kinit, Innovaciéon | Muy alta, | Prioridad por los | No Ninguna, se | Principalmente Vigilancia no | Se obtuvo | Hay una

y Tecnologia | incluyendo a uno | procesos. explicitado, cometieron software, formalizada ni | informacion de la | administracion
S.C. de los socios con pero se ha | errores en el | pagando por las | sistematizada. De | Cultura profesional y un
maestria en definido una | procedimiento de | licencias. ella se desprende | Organizacional esbozo de
Gestion de la estrategia registro de marca. el sentido de |y, la estrategia | AEPI, se tiene
Innovacion y, a que puede urgencia en | plateada es | consciencia de
consultores considerarse implementar la | acorde con la | qué hacer pero,
externos. adecuada. estrategia Visibn de la | algunos errores
planteada. empresa. han frenado la

No hay licencias y
la
comercializacion
es parte de las
actividades.

implantacién de
una estrategia.
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Bala MX S.A.
de C.V.

Muy alta, con

uno de los
socios  como
Ingeniero

Mecanico

Administrador
y, la inclusién
de una

Administradora
externa.

Ligera
diferencia por
los procesos,
pero con
evidencia
contradictoria.

No
explicitado,
pero se
tiene una
definicion
clara de las
politicas en
la materia.

Marca,
Licencias
Creative
Commons,
Convenios y
clausulas de
confidencialidad

Principalmente
software,

alguno es de
libre acceso y
otro se paga
por las
licencias.

Aunque no hay

vigilancia, se
tiene una
politica definida,
no formal, al
respecto.
Comercializan
directamente su
desarrollo y las
licencias son de
Creative
Commons.

Si, los valores
y objetivos
empresariales
se alienan con
la toma de
decisiones en
materia de
propiedad

intelectual.

Una
Administracion
profesional
que integra
incluso a una
asesora
externa. Han
optado por
compartir mas
que por
privatizar sus
desarrollos v,
han tenido
beneficios.
Cuenta con el
nivel mas
adecuado de
AEPI a pesar
de la falta de
formalizacion
de sus
politicas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Del analisis de los casos descritos pueden desprenderse los siguientes asertos:

e A pesar de que Magnetronix es la empresa que posee la mayor cantidad
de titulos de propiedad intelectual (marcas y patentes), no ha logrado
obtener beneficios de ellas por lo que puede afirmarse que no cuenta con
una Administracion estratégica de la propiedad intelectual;

e Por lo mencionado en el aserto anterior, debe enfatizarse que la
tramitacion y eventual proteccion, sea por mecanismos legalmente
establecidos o por otros, no es sindbnimo de beneficios para la empresa.
En otras palabras, evidencia la importancia de la Administracion
estratégica de la propiedad intelectual.

e La carencia antes mencionada es, en este caso, atribuible a la falta de
formacion profesional del Director General de Magnetronix en areas de la
Administracion o afines. Como ingeniero, muestra una alta capacidad
inventiva, pero que no se ha traducido en un facilitador para la
consecucion de los objetivos de la empresa.

e Es importante destacar que Magnetronix es la unica empresa en la que el
propio director -el ejército de un solo hombre como se autodenomina- ha
realizado un proceso de vigilancia sobre sus derechos. Este proceso no
sistematizado ni formal lo ha llevado a detectar el uso sin autorizacién de
una de sus patentes. Esto tampoco contribuye a la consecuciéon de los
objetivos empresariales por la alta incertidumbre que se tiene en caso de
ejercer algunas acciones legales.

e La experiencia negativa previa (intento de registro de una patente sobre
un automdvil eléctrico en la década de los setenta) sirvid para que, en
sucesivos intentos de registro, se contratara un despacho especializado,
aumentandose las posibilidades de su obtencién.

e Lafalta de Administracion estratégica de la propiedad intelectual y el estilo
de direccion que priorice los procesos es insuficiente.

e En el segundo caso descrito, Kinit, Innovacion y Tecnologia, se cuenta
con una estrategia no formalizada, en materia de propiedad intelectual
que, en coincidencia con el entrevistado, es incipiente; sin embargo,

denota congruencia con la estrategia general de la empresa.
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La claridad que se tiene en la estrategia ha determinado un sentido de
urgencia en el Consejo Directivo de la empresa. Esa estrategia determina
el qué, cdmo y para qué proteger; se orienta mas a la construccion de una
imagen como expertos y se acompafa de publicaciones en revistas
especializadas y diferentes medios.

Kinit cuenta con una Administracién profesional que se refleja en la
conformacién de un Consejo Directivo en el que, ademas de la formacién
de uno de los socios como maestro en gestion de la tecnologia y la
innovacién, se cuenta con asesores externos con experiencia en el
ambito.

La Administracion profesional con la que cuenta Kinit, innovaciéon y
Tecnologia ha contribuido a que se comience a formar una Administracion
estratégica de la propiedad intelectual, teniendo las figuras de proteccion
en concordancia con los objetivos de la organizacion.

El caso de Kinit tampoco aporta evidencia suficiente para aprobar o
desaprobar la hipotesis que plantea una relacion entre el estilo de
direccion que priorice a los procesos y la Administracion estratégica de la
propiedad intelectual.

En Bala MX se cuenta también con una Administracion profesional, con
uno de los socios como Ingeniero Mecanico Administrador y, con la
contratacion de una Administradora externa que permitié formalizar
procesos.

El caso de Bala MX resulta un ejemplo aceptable de Administraciéon
estratégica de la propiedad intelectual por las siguientes consideraciones:
las decisiones de qué proteger, como y para qué proteger han sido
tomadas en conjuncion con el Plan Estratégico y Cultura organizacional
de la empresa; se han definido politicas claras y especificas en la materia
que, a pesar de no estar formalizadas, son comprendidas y aceptadas por
todos los miembros de la empresa; se combinan los mecanismos
legalmente establecidos y otros mecanismos para proporcionar una
proteccion adecuada a los objetivos de la empresa; en la empresa no se
vulneran los derechos de terceros; a pesar de que no realizan una

vigilancia sistematizada, tienen definido cémo actuar en caso de

198



deteccion de alguna presunta violacion a sus derechos y; han sabido
recurrir a asesores externos cuando lo consideran necesario (como en el
caso del contrato de prestacion de servicios y, el convenio de
confidencialidad). Asi, han usado las formas de proteccion disponibles y
eficientes, consiguiendo eficacia en la proteccion.

o Puede considerarse a Bala MX como la empresa, de las descritas, con la
Administracion estratégica de la propiedad intelectual mas adecuada, en
la que se tiene como prioridad la conformacion de comunidades de
conocimiento y no la obtencion de lucro.

e Se observa en Bala MX que la formacion profesional de los directivos
(incluyendo asesores externos) ha sido significativa para la existencia de
una Administracion estratégica de la propiedad intelectual.

e Tampoco se encuentra evidencia suficiente para demostrar la relacion
entre el estilo de direccion y la Administracion estratégica de la propiedad
intelectual, pero lo descrito tampoco permite desechar definitivamente la

hipotesis planteada.

En sintesis, se puede sehalar como aserto que, en los casos descritos, puede
existir una relacion entre el nivel de formacién en el area de Administracion o
gestion y el nivel de Administracion estratégica de la propiedad intelectual. Por
otro lado, como se ha mencionado, no hay evidencia suficiente que permita
relacionar el estilo de direccibn predominante en la empresa con la
Administracion estratégica de la propiedad intelectual, sin embargo, tampoco
puede desecharse de plano la segunda hipotesis del presente trabajo, hasta que

se conduzcan estudios mas detallados.
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Discusion y observaciones finales






La revisién de la literatura permitié tener una aproximacion conceptual a la
Administracion estratégica de la propiedad intelectual, explicandose su
fundamento en el marco de Beneficiandose de la innovacion, desarrollado por
Teece (1988) y revisado, entre otros, por Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen
(2008). En el primero, se describen los mecanismos de apropiabilidad
incluyéndose la propiedad intelectual mientras que, las segundas, integran tres
dimensiones fundamentales a los mismos: la disponibilidad; la eficacia y la
eficiencia. Por otro lado, Gollin (2008) hace la consideracion de la Administracion
estratégica de la propiedad intelectual (AEPI) como un proceso en el que,
ademas de los activos que la propia empresa desarrolle, se debe contemplar la
no violacion de derechos protegidos por otros. Abundando en las contribuciones
tedricas a la conceptualizacion, Narvaez y Guerrero (2013) destacan la

importancia de explotar los activos protegidos en empresas de base tecnoldgica.

En Gollin (2008) y en Jalife Dahmer (2008) se toma en cuenta la propiedad
intelectual no sélo para su explotacion, sino como una herramienta indispensable

para la consecucion de los objetivos empresariales.

Los trabajos referidos anteriormente fueron contrastados con la realidad de las
microempresas mexicanas a través de un estudio exploratorio realizado en
nueve microempresas mexicanas. Ese estudio evidencio, entre otras cosas, que
si existe un uso de las figuras de propiedad intelectual, preferentemente la marca
y, en algunas ocasiones, se utilizan otros mecanismos de proteccion, sean
formales o informales. A pesar de que si se utilizan algunas figuras, no se tiene
una intencionalidad en su proteccion. En los casos explorados, se encontré que
los registros se realizaron por inercia, recomendacion o, por considerarse un
paso necesario para la constitucion de la empresa, pero nunca como una

consideracion estratégica.

Otro hallazgo de ese estudio preliminar, que se encontrd descrito por Garcia de
Ledn (2011) y por Saavedra y otros (2012), es la falta de intuicion, conocimiento
0 cultura empresarial entre los microempresarios mexicanos. En las
microempresas exploradas se identificaron directivos, generalmente los propios
duefios, con una baja o nula formacién en Administracion y, con un perfil mas

enfocado al proceso de produccion o servicio que ofrecen.
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Se encontraron también revisiones de casos en la literatura (Aranda y otros,
2008; Delgado, 2008; Zarazua y otros, 2009; Fierro y Mercado, 2012; Armenteros

y otros, 2013 y; Medellin, 2013) pero, en ellos se trataban empresas de sectores

especificos o, de tamafos distintos al objeto de estudio de la presente

investigacién. Asi, se considero la necesidad de proponer un concepto mas

adecuado para la realidad de las microempresas mexicanas, considerandose en

el tanto las propuestas e ideas desarrolladas en el pais como las extranjeras.

Este concepto propuesto puede considerarse una de las aportaciones del

presente trabajo investigativo:

Administracion estratégica de la propiedad intelectual es el proceso
sistematizado dentro de la empresa en el que se conjunta el uso de
derechos de propiedad intelectual pertenecientes a terceros mediante
acuerdos juridicamente validos; el uso de los mecanismos de apropiacion
(formales o informales) de los activos intangibles desarrollados por la
empresa que sean susceptibles de proteccion, siempre que estén
disponibles, sean eficientes y eficaces y; el ejercicio de las acciones
complementarias como la explotacion de los derechos propios de la
empresa, la vigilancia y el ejercicio de acciones disuasivas (judiciales o
no) contra posibles infractores con la finalidad de contribuir al logro de los
objetivos de la empresa.

Esta aportacion considera tres elementos fundamentales:

El uso de los derechos protegidos por terceros mediante acuerdos
juridicamente validos lo que minimizaria el riesgo en que pueden ubicarse
las empresas y descrito por Jalife Dahmer (2001) y Palfrey (2012);

La proteccion de los derechos susceptibles de ser protegidos no sélo a
través de los mecanismos legalmente descritos y, consideradados en esta
investigacion como formales, sino a través de otros mecanismos que
cumplen funciones analogas;

La realizacion de acciones complementarias con esos activos protegidos:
la explotacién sea por la propia empresa o por terceros en favor de los

cuales se otorgue una licencia; actividades de vigilancia y, las acciones
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disuasivas, judiciales o no, en caso de detectar violaciones a sus

derechos.

Estos elementos deben integrarse en un proceso que sigue una estructura légica
(sistematizado) y, habra de contribuir al logro de los objetivos de la empresa u

organizacion.

Una vez estructurado el concepto mediante el analisis critico de la literatura y su
contrastacion con la realidad observada en las empresas exploradas, se pudo
establecer como problema de investigacion la falta de Administracion estratégica
de la propiedad intelectual, desprendiéndose también algunas posibles causales

explicativas.

Es importante establecer que dentro de los casos explorados en esa primera
aproximacion, se ubicaron dos empresas que pudieran considerartse definitivas
y definitorias para la pregunta de investigacion y la hipoteisis del presente
trabajo. Por un lado, una empresa dedicada a la elaboracién de dulces y
conservas, cuyas propietarias y administradoras carecian de formacién
profesional; desconocian el uso de las figuras de proteccion de la propiedad
intelectual lo que provocd que una empresa restaurantera, su principal cliente,
registrara como marca el nombre que ellas venian utilizando desde su
nacimiento. Al pretender realizar exportaciones de sus productos, asesorados
por una universidad, descubrieron el registro realizado por la empresa
restaurantera, viendose obligadas a cambiar el nombre y registrarlo, ahora si,
como marca; de lo contrario, se les pedia el pago de una regalia por el uso del
nombre. El segundo caso se encontré en una empresa que producia hueso de
bovino liofilizado; en ella, la principal socia carecia de formacién en
Administracion y utilizaba un procedimiento patentado por una universidad.
Dentro de la empresa no se manajeban acuerdos de confidencialidad con los
trabajadores y algunos de ellos, al dejar la empresa, realizaban el procedimiento
y comercializaban el producto a un menor precio. En el primer caso resefado se
consider¢ la falta de formacion en Administracion y, en el segundo, la prioridad
de la empresaria por las personas mas que por los procesos, como una posible
causal de la falta de Administracion estratégica de la propiedad intelectual
(AEPI). Ambas empresas enfrentaban situaciones criticas que incluso ponian en
riesgo su existencia.
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La consideracion de ambos casos como emblematicos de la falta de AEPI vy,
establecidas esas posibles causas explicativas, se determinaron las variables o
categorias de estudio: la falta de formacion en Administracion vy, la prioridad por
las personas en el estilo de direccion de los microempresarios mexicanos. Se
continuo el proceso de investigacidon regresando a la literatura para fundamentar

tedricamente ambas.

Para la variable relativa a la falta de formacion en Administracion se encontro
fundamento en la Teoria de los Altos Mandos de Hambrick y Mason (1984),
basada en la Teoria de la racionalidad limitada de Simon, y que explica, de forma
muy sintética, que las decisiones estratégicas en las empresas son
consecuencia de caracteristicas “visibles” de sus altos directivos. En esta teoria
se reconoce como limitacién el no poder explicar los procesos psicolégicos o
mentales por los que esas caracteristicas producen tales decisiones. Tampoco
se aporta evidencia empirica de las afirmaciones en el marco de la Teoria de los
Altos Mandos sin embargo, esas afirmaciones se plantean como puntos de

partida para futuras investigaciones.

Entre estas afirmaciones, consideradas en el Cuadro I1.2, destaca que, para los
autores, “las empresas cuyos altos mandos hayan tenido una sustanciosa
educacion formal en Administracion, seran mas complejas administrativamente
que aquéllas cuyos directivos hayan tenido menor formacién en el area”. Si bien
no hay una relacién entre la formacién profesional y la propiedad intelectual, si
se relaciona con la complejidad administrativa y, ésta se daria también con la
AEPI.

Esa falta de complejidad administrativa se observdé también en las
microempresas mexicanas al estudiarse los datos proporcionados por el Instituto
Nacional del Emprendedor (INADEM), y recabados, en conjunto con el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), a través de la Encuesta Nacional
sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas (ENAPROCE). En este instrumento no se profundiza sobre la

formacion profesional de los empresarios.

El estudio exploratorio también aporté evidencia sobre esa falta de complejidad

administrativa, encontrandose empresarios sin formacion formal en el area de
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Administracion y caracterizados como responsables de practicamente todas las
actividades de su empresa. En ellas se notd, como ya se ha dicho, una falta de
AEPI por lo que se considerd viable la relacién entre la falta de formacion

profesional y el concepto establecido como AEPI.

Por lo que se refiere a la segunda variable explicativa, la prioridad en el estilo de
direccion, se considerd, como lo mostraba el caso de la empresa de hueso
liofilizado, que una prioridad por los procesos implicaria una mas adecuada
AEPI. La literatura revisada no contemplaba espacificamente una relacion entre
cualquiera de las prioridades y sus posibles consecuencias. ElI Grid
Administrativo o gerencial (Blake y Mouton, 1964) se plantea mas bien como una
metodologia para mejorar las habilidades en Adminisracion, pretendiéndose
llegar a la combinacién 9.9 es decir, la mas alta prioridad tanto por los procesos
como por las personas. Esta metodologia continia vigente hasta fechas
recientes y fue retomada por Gallo y otros (2016) para estudiar los estilos de

liderazgo.

Ya definidas y fundamentadas desde la teoria las posibles causas explicativas
del problema a investigar, se diseid un instrumento ex profeso, en el que se
integraron las dimensiones del concepto aportado y, la evaluacion de las
variables explicativas. Se encontr6 en Gollin (2008) un instrumento de
autoevaluaciéon de las habilidades e inventario de propiedad intelectual en
empresas pero, se descartd su uso por enfatizar demasiado la figura de las
patentes y, por tener consideraciones a figuras que no existen en el marco legal
mexicano. En este punto se realiz6 otro hallazgo en el trabajo investigativo: si
bien el sistema de proteccidn de la propiedad intelectual se deriva de convenios
y acuerdos internacionales, no todos los mecanismos estan disponibles
(Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen, 2008) en todos los paises y por ello,

también la consideracion del donde proteger se vuelve importante.

El instrumento se pilote6 con tres microempresarios mexicanos, usandose como
unico criterio de inclusion, el que tuvieran tiempo y disposicion para contestar
una entrevista y hacer las observaciones al entrevistador. Los tres manifestaron
conocer por lo menos una de las figuras de proteccion, siendo las mas
mencionadas la de marca y patente. Se realizaron los ajustes para una mejor
comprension del instrumento y se envid por correo electronico a 227
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microempresas mexicanas ubicadas en el sector manufacturero. Los datos
obtenidos se trataron y analizaron mediante el software SPSS ®, utilizandose la
técnica de correlaciones canonicas. Entre otros hallazgos, esta fase del estudio

de campo evidencio:

e Una marcada preferencia de los empresarios encuestados por el uso de
la marca, coincidiendo con los datos encontrados en las fuentes oficiales;

e Estilos de direccidén equilibrados pero, mayoritariamente ubicados en lo
que en Blake y Mouton (1964) y en Gallo y otros (2016), se conisdera
Administracion a medio camino;

e La jerarquizacion propuesta por Gollin (2008) considera que la mayor
cantidad de empresas se ubica en los niveles cero y uno, sin estrategia y
defensiva respectivamente. Esta consideracion coinicidi6 con los
resultados del estudio cuantitativo conducido;

e La correlacion canodnica obtenida para la variable formacién en
Administracion fue de .563, conisderada en la teoria como moderada
(Lind, 2012).

e Porlo que se refiere a la correlacion con la segunda variable, prioridad en
el estilo de direccidon, el resultado obtenido fue de .708, también
considerada como moderada pero, cercana a lo que puede considerarse
como una fuerte correlacion;

e El estudio de los coeficientes de correlacion canénica muestran las
subvariables con mayor impacto (o0 peso) en la correlacion. En ellos se
encontré una fuerte correlacion entre la formacion profesional y el uso de
los signos distintivos, lo que significaria que a mayor formacion, mayor
uso de estos signos. Por otro lado, se notdé un coeficiente muy alto pero,
en sentido negativo entre la formacion profesional y la explotacion de los
activos protegidos, misma que podria deberse a que esa formacion hace
que los empresarios se enfoquen mas en el negocio principal y no
consideren la explotacion de los activos a a través de licencias;

e Por otro lado, los coeficientes de correlacion candnica con la segunda
variable, la prioridad en el estilo de direccion, se encontraron altos para la
explotacion y para el uso de signos distintivos; este ultimo negativo. Se

puede afirmar que, en las empresas encuestadas, una mayor prioridad
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por los procesos se traduciria en menor intencidon de proteccion a través
de signos distintivos pero, una mayor propension a otorgar licencias para

la explotacidn de los activos.

Los supuestos desprendidos de los coeficientes de correlacion candnica, podrian
traducirse en nuevas lineas de investigacion en las que se aborde lo que hasta

el momento no ha sido explicado en la literatura especializada.

A efecto de aportar mayor evidencia a los hallazgos obtenidos del estudio
estadistico, se realizé6 un estudio de casos multiple. Para la seleccidon de las
empresas se considerd que tuvieran una alta prioridad en innovacién eligiéndose
Empresas de Base Tecnoldgica (EBT) que, por su propia naturaleza y
actividades, consideran la aplicacion sistematica de conocimientos técnicos y
cientificos (Morales Rubiano y Castellanos Dominguez, 2007). Un elemento
adicional para la seleccion de empresas fue la identificacion de informantes clave

con disposicion para brindar la informacion requerida (Medellin, 2013).

El estudio de los casos permitio obtener mayor evidencia de relacion entre la
variable formacion profesional en Administracion y la AEPI sin embargo, el no
poder corroborar con certeza la prioridad por los procesos manifestada por los
empresarios entrevistados en el estudio de casos, impidid establecer una
relacion entre ésta y la AEPI. En el primer caso estudiado, la formacién
profesional casi exclusiva en Ingenieria del director y la ausencia de consultores
0 asesores externos ha impedido la explotacion, sea por la propia empresa o a
través del licenciamiento, de los activos protegidos, perdiéndose oportunidades
de negocio e incluso, poniéndose en riesgo la existencia de la empresa como lo
sefalan Jalife Dahmer (2001) y, Palfrey (2012).

En los otros dos casos, se encontré una mayor formacion en Administracion vy,
especificamente en el segundo caso revisado, se nota una intencionalidad en la
proteccion pretendida, es decir, ya hay indicios de una Administracion
estratégica de la propiedad intelectual en la que ésta contribuya al logro de los
fines organizacionales. Son errores en la gestion de los titulos y la indecision de
los empresarios, los que han impedido realizar acciones para concretar la
estrategia pensada. Es en el ultim caso estudiado en donde ya se encuentra una

alineacion entre los mecanismos de proteccion utilizados y la estrategia general
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de la empresa. En este caso, no se prioriza la proteccién y exclusividad del
conocimiento generado por la empresa, sino el compartir y adaptar conocimiento
que se colectiviza, en congruencia con el origen de la empresa en el movimiento

maker.

El estudio de los casos sintetizados, permitié considerar que las propuestas de
taxonomizacion o jerarquizacion de las habilidades administrativas en materia de
propiedad intelectual, encontradas en la literatura (Gollin, 2008; Harrison vy
Sullivan, 2012) resultan complejas y poco congruentes con la realidad de las
microempresas nacionales. El enfoque de esas jerarquizaciones parece
disefado para empresas de mayor tamafo que, en sus niveles mas altos,
conjuntarian a varias areas de la organizacion para determinar qué, como y para
qué proteger. Las microempresas mexicanas consideradas en cada uno de los
estudios de campo realizados, no cuentan con esa complejidad organizativa por
lo que, como aportacion del presente trabajo se propone la siguiente
jerarquizacion, en la que soélo se consideren los elementos del concepto

propuesto:

Administracion estratégica de la propiedad intelectual NULA. En
estas empresas no existe un orden o criterio para proteger la propiedad
intelectual, sea a través de mecanismos formales o informales. Se puede
contar o no con registros en las instituciones correspondientes, pero, la
falta de definicion de una estrategia que se alinee con los objetivos de la
propia empresa, impide que se obtengan beneficios (no necesariamente

economicos) de sus activos protegidos.

Si se cuenta con activos, éstos no son explotados ni por la propia empresa
en la realizacién de sus actividades, ni mediante la concesion de licencias

o la venta de sus activos.

Se caracterizan por una marcada incertidumbre en los registros, motivada
por la falta de definicion de politicas. Cuando se registra se hace
principalmente con la intencion de proteger y no se logra la explotacion de
los activos. Si se llega a realizar un proceso de vigilancia, es informal vy,

priva en él la incertidumbre.

210



La ausencia de politica sobre qué proteger, como protegerlo y para qué,
alineada con los objetivos de la empresa, es la caracteristica principal de

estas empresas.

Administracion estratégica de la propiedad intelectual EN PROCESO.
Se trata de empresas donde ya existe una definicién de objetivos para la
proteccion, aunque sea informal. Las decisiones de qué, como y para qué
proteger se toman en consideracién de una estrategia general de la
empresa que a veces es incipiente. Lo que falta en estas empresas es la
ejecucion de las acciones concretas que les permitan implementar la

estrategia planteada.

Esa falta de acciones se puede traducir en una ausencia de registros
formales, pero se tiene una idea clara de que éstos, ademas de explotarse
directamente por la empresa, pueden ser sujetos de licencias o contratos
que permitan otras formas de explotacion, no necesariamente comercial

y con fines de lucro.

La vigilancia o no de los activos es una decisidén consciente y congruente
con los objetivos de la empresa. Lo mismo sucede con el uso de derechos
de terceros y el ejercicio de acciones disuasivas solo si se beneficia a la

empresa.

En sintesis, son empresas que muestran una claridad en las intenciones
de los registros y la proteccion, se respetan los derechos de terceros y se
vislumbra la posibilidad de completar a través de acuerdos o licencias, sin
embargo, se carece de las acciones concretas que permitan la

implementacion de las estrategias.

Administracion estratégica de la propiedad intelectual ADECUADA.
En estas empresas se cuenta con la definicion, de manera formal o
informal, de politicas que permitan determinar qué, como y para qué
proteger. Esas politicas muestran congruencia con la Misién, Vision,
Valores y Objetivos trazados por la empresa y, es importante mencionar
que no siempre se busca una intencidén de obtencion de utilidades con las

decisiones tomadas.
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Se realiza un proceso de vigilancia siempre que se considere oportuno en
las politicas y las acciones disuasivas son congruentes con los objetivos

y politicas planteadas.

En sintesis, en estas empresas se ha alcanzado un nivel 6ptimo de
proteccion de la propiedad intelectual, a través de mecanismos formales
o informales, se respetan los derechos de terceros y las acciones
complementarias muestran congruencia con los objetivos generales de la

empresa.

Es posible ubicar, cada uno de los casos estudiados en las categorias
propuestas, sin que ellas impliquen la conjuncion de areas funcionales de la
empresa. Los microempresarios mexicanos realizan, de acuerdo con los

estudios de campo realizados, todas las tareas en su organizacion.

Los resultados de los distintos estudios de campo conducidos en el presente

trabajo de investigacion se presentan, de manera sintética en el Cuadro C.1.
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ESTUDIO

Cuadro C.1 Estudios de campo realizados

EXPLORATORIO

ANALISIS CUANTITATIVO

ESTUDIO DE CASOS

METODOLOGIA

ALCANCE

OBJETIVO

PRINCIPALES HALLAZGOS

DIFICULTADES

Fuente: Elaboracién propia.

Entrevista en profundidad

9 microempresas mexicanas de
actividades diversas

Explorar de manera preliminar si
las microempresas estudiadas
conocen y utilizan las figuras
consideradas en el marco de la
PI.

Las empresas exploradas si
utilizan las figuras de proteccion,
principalmente la marca pero, no

realizan una Administracién

estratégica de estas figuras.

Disponibilidad de los informantes
Seleccion de empresas con
datos confiables

Aplicacion de un instrumento
disefiado exprofeso
Correlaciones canodnicas
32 microempresas mexicanas
consideradas de la industria
manufacturera

Establecer las correlaciones
entre las variables
independientes (formacion
profesional y estilo de direccion),
con la variable dependiente,
Administracién estratégica de la
PI
Existe una correlacion moderada
(.563) entre la formacion
profesional y la AEPI.
Existe una correlacion moderada
(.708) entre el estilo de direccién
y la AEPI

Seleccionar una base de datos
que se pudiera considerar
adecuada
Obtener las respuestas de las
empresas
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Triangulacion de fuentes de
informacion

3 microempresas mexicanas que
por las actividades que realizan
pueden ser consideradas de
base tecnoldgica
Profundizar en el analisis de la
relacion entre las categorias de
analisis (formacion profesional y
estilo de direccion), con la
Administracion Estratégica de la
PI

Los casos seleccionados
permiten establecer con mayor
precision que existe una relacion
entre la formacién profesional y la
AEPI, pero que la falta de ésta
ultima depende también de otros
factores

Disponibilidad de los informantes



En sintesis, no se encontraron elementos que permitan afirmar que la hipotesis
planteada al inicio del presente trabajo se confirme. Sin embargo, se considera
que tanto la pregunta de investigacion principal, como las secundarias, fue
abordada con suficiencia en el proceso de investigacidn, abriéndose lineas de

investigacion futuras.

Este estudio permitié también reconocer que pese a la importancia econémica
que tienen las microempresas en México, parecen estar excluidas del sistema
formal de propiedad intelectual que, por sus costos y complejidad pareceria mas
bien disenado para beneficio de empresas grandes. Si bien existen apoyos
institucionales para las microempresas, la informalidad de las mismas vy, la
marcada burocracia hacen practicamente inaccesibles sus beneficios. Valga
pues el presente trabajo como una modesta aportacion para estas

microempresas.
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Anexo 1. Instrumento para captacion de
informacion






1. Datos generales del encuestado ¢ Cual es su edad?

2. ¢,Qué posicion ocupa dentro de la empresa?
Duefio o socio

O Duefio, socio y administrador
O Administrador

D Otro (especifique)

3. ¢,Cuantos afios lleva laborando en la empresa?
D Hasta un afio

D De 1 afio 1 dia a dos afios

D De 2 afios 1 dia a cuatro afios

O De 4 afios 1 dia a seis afios

O De 6 afos 1 dia o mas

4. ; Cual es el nivel maximo de estudios terminado?
O Primaria

D Secundaria

D Preparatoria

O Licenciatura

U Posgrado (Especialidad, maestria o doctorado)

% Se presenta en la versién mas cercana a la forma original de SurveyMonkey ®, primero
convertida a PDF y luego a archivo de Word por lo que puede haber algunos errores en el
formato.
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5. En caso de contar con licenciatura o posgrado, ¢,en qué area curso sus
estudios?

Administracion o Gestidon de empresas
Ingenieria o Ciencias Exactas
Ciencias Naturales

Ciencias Sociales (no administracion)
Arte o Disefo

No posee formacién profesional

6. ¢, Ha recibido o ha sido parte de cursos o talleres con el tema de
administracion o gestién de empresas?

Si

No

7. Si ha participado en cursos, sefale el estimado de horas de todos los cursos
que ha tomado:

De 1 a 10 horas
De 11 a 30 horas

De 31
a 50
horas

Mas
de 50
horas

8. ¢,A quién considera como el (los) principal (es) tomador (es) de decisiones
dentro de la empresa?
Yo soy el principal tomador de decisiones

Duefio os socios
Administrador general (externo a la empresa)
Un trabajador o los trabajadores

Otro (especifique)
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9. Considera que el principal directivo o duefio de la empresa (incluido el
encuestado) da prioridad al area de:

Recursos Humanos (Personal)
Operaciones (Produccion)
Ambas tienen igual prioridad

Ninguna de las anteriores

Datos de la empresa

¢ En qué ano inicio operaciones formales la empresa?

11. ¢, Con cuantos trabajadores cuenta actualmente la empresa?
Ninguno
Det1ab
De6a 10
De 11a30

Mas de 30

12. 4, Cual es el estimado de ventas anuales en la empresa? (Respuesta
opcional)

Menos de $500,000.00 pesos
De $500,001.00 a $1 millén de pesos
Mas de $1 millon hasta $5 millones

Mas de $5 millones

13. La empresa recibe o ha recibido algun apoyo de instituciones
gubernamentales:
No ha recibido apoyo

Si, de la Secretaria de Economia o Instituto del Emprendedor
Si, del Gobierno del Estado o Municipio
Si, de CONACyT

Si, Otro (especifique)
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14. La empresa cuenta con un plan estratégico general donde se establezcan
(Puede seleccionar mas de una opcién)

Mision

Vision

Valores

Objetivos

Estrategias o acciones

No cuenta con plan estratégico general

¢, Por qué no cuenta?

15. En caso de contar con un plan estratégico general en la empresa, ¢Quién lo
elaboré? (Puede elegir mas de una opcién)

Duenos o socios de forma independiente

Se recibi6 asesoria externa

Administrador general (que no sea socio ni duefio)
No sabe

La empresa no tiene plan estratégico

16. s Desde cuando cuenta con el plan estratégico general?
De un afio o menos
Mas de un afio pero menos de tres afios
De tres a cinco afios
Mas de cinco afios

No sabe/ no hay plan estratégico

17. En caso de contar con plan estratégico, ¢, cada cuando se hace revision del
mismo?

No se revisa
Cuando se considera necesario
Periodos hasta de un afno

Periodos de mas de un afo
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No sabe/ no hay plan estratégico

18. La empresa cuenta con planes en alguna o varias de las siguientes areas
funcionales (Puede seleccionar mas de una opcion)

Operaciones (produccion)
Mercadotecnia

Recursos Humanos (personal)
Finanzas

No hay planes en las areas mencionadas

19. De las siguientes areas funcionales, ¢ Cual considera de mayor importancia
en la empresa?
Operaciones

Mercadotecnia
Recursos Humanos (Personal)
Finanzas

Otro (especifique)

20. Lea cuidadosamente las siguientes afirmaciones y marque la opcion que mejor

describa la situacion de la empresa en relacién al estilo de direccién
Nunca Casi nunca Pocas veces  Algunas veces  Casi siempre Siempre

Se motiva al equipo de
trabajo para que
participe en la toma de
decisiones

Se busca implementar
las ideas y sugerencias
del equipo de trabajo

En la empresa nada es
mas importante que
conseguir una meta o
completar una tarea

Se sigue

cuidadosamente un calendario de actividades para que las
tareas o proyectos se complementen a tiempo
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En la empresa se da
importancia a la
capacitacion de las
personas en nuevas
tareas o procesos

Se disfrutan mayormente
las tareas o procesos
mas complejos

Se motiva a los
empleados a ser
creativos en su trabajo

En la empresa se pone
atencion a los detalles
méas minimos al
realizarse tareas
complejas

En la empresa se
pueden realizar multiples
tareas complejas al
mismo tiempo

Se considera importante
la informacion sobre
temas de liderazgo,
capacitacion y
psicologia

Al corregir errores en la
empresa, no importa
poner en riesgo las
relaciones personales
con los subordinados

El manejo del tiempo en
la empresa es muy
eficiente

Se dedica tiempo a
explicar los detalles de
una tarea compleja a los
empleados

ES sencillo organizar
grandes proyectos en
pequefias tareas para su
ejecucion en la empresa

En la empresa nada se
considera mas
importante que la
formacion de un gran
equipo

Nunca

Casi nunca

Pocas veces
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Nunca Casi nunca Pocas veces  Algunas veces  Casi siempre Siempre

En la empresa se
disfruta el analizar
problemas

Se respetan las
limitaciones personales

En la empresa se orienta
o instruye a los
empleados para que
mejoren su desempefio
0 comportamiento

Considera importante la
lectura de articulos,
libros o revistas sobre la
actividad principal de la
empresa

21. Con respecto al plan estratégico de mercadotecnia y en especial a la
administracion de la propiedad intelectual:
El producto o productos fabricados por la empresa se destinan principalmente a

Venta directa al consumidor
Venta o consignacion con distribuidor
Insumo de otra empresa diferente (cadena productiva)

Maquila de producto por encargo

22. 4 Qué figuras de propiedad intelectual conoce? (Puede elegir mas de una
opcion)
Marcas
Nombres comerciales
Avisos comerciales
Disefios industriales (Dibujos o0 modelos)
Patentes
Secretos industriales
Denominacioén de origen

Derechos de autor

23. La empresa cuenta con un proceso establecido para considerar la
proteccion a través de la propiedad intelectual:
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Si, desarrollado por la

propia empresa

Si, adaptado de otro ya

existente

24,

25.

26.

27.

No se cuenta con proceso establecido

En la empresa se han establecido criterios para considerar la proteccion a
través de la propiedad intelectual con relacion a su negocio principal

Si
No

No sabe

En caso de contar con criterios definidos, en ellos se da mayor importancia
a

Aspectos financieros (costo-beneficio)
Proteger el negocio principal
Amenazas de la competencia

Lucrar con ellos

No sabe

No hay criterios definidos

Con qué periodicidad se revisa la estrategia de la empresa en materia de
propiedad intelectual

Cuando se considera necesario
Una vez al afio

Dos o hasta cinco veces por ano
Seis 0 mas veces por afo

No hay estrategia

Al considera la posibilidad de un registro en materia de Propiedad
intelectual, ¢ En la empresa se toma en cuenta la misién, vision, objetivos y
estrategias?

Nunca

Algunas veces
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Frecuentemente
La mayoria de las veces
No se tienen registros

No sabe

28. Al considerar la posibilidad de registro en materia de propiedad intelectual,

se toman en cuenta las actividades que la empresa realiza en otros paises
(exportacion)

La empresa no realiza actividades en el extranjero

La empresa realiza actividades en el extranjero pero no las considera al decidir en materia de propiedad
intelectual

Si se consideran las actividades en otros paises

No sabe

29. De las figuras reconocidas por Ley, la empresa ha registrado o protegido
(Puede elegir mas de una opcion)

Marcas, avisos o nombre comerciales
Patentes

Secretos industriales

Derechos de autor

Autorizacion para denominacion de origen
Disefios industriales

No se han registrado

30. En caso de contar con registros, ¢ Quién tomé la decision de realizarlo?
Administrador general

Dueno o socios
Consultor externo
No hay registro

Otro (especifique)

31. En caso de contar con registros de propiedad intelectual, ¢ Cual considera
que fue la principal motivacion para ello?
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32.

33.

34,

35.

Defenderse de competidores

Otorgar licencias o permisos sobre ellos

Requisito para obtener recursos en programas de gobierno
Recomendacioén

No se cuenta con registro

Otro (especifique)

La empresa cuenta con registros realizados o en tramite de propiedad
intelectual en algun pais distinto a México

No se ha realizado registros en el extranjero
No sabe

Si (Especifique pais y tipo)

En caso de contar con signos distintivos (marcas, nombres comerciales,
avisos comerciales o disefios industriales) protegidos, ¢, Con qué regularidad
los utilizan en sus productos?

Nunca

Pocas veces
Algunas veces
Frecuentemente
Siempre

No sabe

La empresa elabora algun producto que esté protegido por denominacién de
origen

Si
No

No sabe

En caso de elaborar algun producto por denominacion de origen, cuenta con
la autorizacion del

Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial para ello
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Si
No
No sabe

No se fabrican productos con denominacién de origen

36. La empresa utiliza marcas, logotipos, distintivos, personajes, caricaturas,
imagenes, manuales, procesos, figuras, frases, etc. que pudieran pertenecer
a terceros

Nunca

Algunas veces
Frecuentemente

Si, la mayoria de las veces

Siempre

37. En caso de utilizar las figuras antes mencionadas, se pide autorizacion o se
paga (compra, licencia o acuerdo) por su uso

Nunca

Algunas veces
Frecuentemente

Si, la mayoria de las veces

Siempre

38. En la empresa se utiliza alguno o algunos de los mecanismos de proteccion
de la propiedad intelectual no formales como

Incluir marcas de agua

Incluir leyendas o senalamientos de protegido sin estarlo

Acuerdos de confidencialidad con clientes, proveedores o trabajadores
Inclusion de clausulas de confidencialidad en contratos

Otro (especifique)

39. La empresa ha tenido que pagar por el uso de los derechos de propiedad
intelectual de terceros

Nunca
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40.

41.

42.

43.

Una vez
Algunas veces
Frecuentemente

No sabe

La empresa ha propuesto acuerdos o licencias a terceros para utilizar las
figuras mencionadas

Nunca

Algunas veces
Frecuentemente

Si, la mayoria de las veces

Siempre

La empresa ha sido objeto de demandas judiciales o solicitudes
extrajudiciales por el uso de derechos de propiedad intelectual de terceros

Nunca

Una vez

De dos a 4 veces
De 5 veces o mas

No sabe

La empresa ha emprendido acciones legales formales o solicitudes
informales por el uso de sus derechos de propiedad intelectual protegidos

Si

No

En la empresa se ha detectado alguna violacién a los derechos de
propiedad intelectual protegidos sena formales o informales

Si, y se actud en consecuencias
Si, pero no se hizo algo al respecto
No

No sabe
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44. Considera usted que las decisiones tomadas en materia de propiedad
intelectual contribuyen al logro del plan estratégico de la empresa

No contribuyen en nada
Contribuyen parcialmente
Contribuyen totalmente

No sabe

45. Considera que el nivel de proteccién de la propiedad intelectual (formal o
informal) en la empresa es

Totalmente inadecuada

Parcialmente
inadecuada

Parcialmente
adecuada

Totalmente adecuada

No sabe

46. ¢, Con qué periodicidad se realizan acciones para vigilar que no se comentan
infracciones en contra de los derechos de la empresa (protegidos formal o
informalmente)?

No se vigila

Una vez al afio

Dos o hasta cinco veces por afio
Seis 0 mas veces por afo

Cuando se considera necesario

47. Se han realizado gestiones para la renovacién o mantenimiento de los
derechos de propiedad intelectual registrados y protegidos formalmente por
la empresa

No ha sido necesario hasta
el momento

Si, lo realiz6 la propia
empresa
Si, lo realiz6 una consultora externa

No sabe

No se han realizado tramites a pesar de que se vencieron los derechos
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Anexo 2. Bitacora de distribucion vy
respuestas del instrumento






Tabla A2.1 Envio del instrumento por correo electrénico
1€ € 0 U 20 e dU0 U 20 C dZdU0

17/ octubre/ 2016 172 11

18/ octubre/ 2016 53 5
19/ octubre/2016 2 0
20/ octubre/ 2016 195 20
24/ octubre/ 2016 161 1
31/ octubre/ 2016 153 0
07/ noviembre/ 2016 148 1
09/ noviembre/ 2016 146 0

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla A2.2 Respuestas obtenidas al instrumento por fecha

Fecha Respuestas

18/octubre/ 2016 8
19/ octubre/ 2016
20/ octubre/2016
21/ octubre/2016
22/ octubre/2016
24/octubre/2016
25/ octubre/2016
26/ octubre/ 2016
01/noviembre/2016
02/noviembre/2016
07/noviembre/2016
08/noviembre/2016
09/noviembre/2016
16/noviembre/2016

TOTAL

RPINFRINRFRINRERENPANREOGW

w
(U}

Fuente: Elaboracion propia.
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