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Introduccion

Es aceptado en el mundo actual, que parte fundamental de la historia de la
humanidad es la forma en el que hombre ha evolucionado a través del uso del
conocimiento, primero lo utilizé para satisfacer sus necesidades y después en el
desarrollo de nuevas actividades las cuales tenian el fin de mejorar la calidad de
vida de éste, y asi hasta lograr el progreso de las civilizaciones tal y como hoy las
conocemos, Y no solo las civilizaciones, sino también el adelanto de la ciencia, arte

y tecnologia, asi podriamos enlistar un sin fin de cosas.

Asi el conocimiento, que ha sido parte de la evolucion del ser humano, en las
ultimas décadas se fue incorporado a los productos y servicios, lo anterior ha
realizado modificaciones en la forma de produccion y asi fue generando nuevas
necesidades para las empresas, necesidades que determinan nuevos retos para la

administracion.

Es en este sentido, que este trabajo trata de realizar un aporte de cémo el
conocimiento caracterizado como capital intelectual se desarrolla en las actividades
diarias de las pequefias y medianas empresas de base tecnoldgica en México', y
cdmo es posible mejorar su respectiva gestion con la existencia de un proceso que

guie el actuar de éstas.

Es importante recalcar algunas cifras respecto a las Pymes en México como
parte de este proceso introductorio, segun datos de la Encuesta Nacional sobre
Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefnas y Medianas Empresas
(ENAPROCE) 2015 elaborada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), el Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM) y el Banco Nacional de
Comercio Exterior (BANCOMEXT), del total de las empresas consideras en la
encuesta, el 97.6 % son Microempresas (3 952 422) y concentran el 75% del
personal ocupado. Le siguen las empresas pequefias, que son un 2% y tienen el

13.5% del personal ocupado. Las medianas representan 0.4% de las unidades

! Para propositos de esta tesis se utilizara el término empresa de base tecnoldgica o empresa tecnoldgica la cual
se caracteriza por buscar comercializar sus resultados de investigacion cientifica y tecnologica.
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econdmicas y tienen poco mas del 11% de los ocupados. Lo anterior demuestra la
importancia que tiene para la economia y el empleo de México este tipo de

empresas.

A continuacién se presentan los datos de la Encuesta sobre Investigacion y
Desarrollo Tecnologico (ESIDET, 2014) elaborado por INEGI-CONACYT la cual nos
indica que mas de 15 000 pymes realizan alguna actividad relativa a la gestidén de
capital intelectual y de ese numero 9 299 son pequefias empresas, a continuacion

se presenta el cuadro resumen de la encuesta:

Tabla 1 Nimero de empresas que realiza alguna actividad de gestién de capital intelectual

Total | Adquiere Adquiere Adapta y | Genera o | Patenta los | Ademas de
licencias  sobre | licencias sobre | modifica las | desarrolla productos o | generar o
productos o | productos o | tecnologias tecnologia tecnologias desarrollar
procesos o | procesos o | sobre propia para | desarrolladas | tecnologia
compra compra productos o | el uso propia, la
maquinaria y | maquinaria y | procesos, exclusivo de empresa
equipo para | equipo, y las | maquinaria o | laempresao vende la
Tamaiio de empresa ampligr o | asimila al equip_q de tecnologia a
actualizar sus | documentar los | adquiridos empresas otras
procesos de | aspectos con la | del mismo empresas
produccion y la | relacionados finalidad de | grupo al que
pone en marcha | con estas | establecer pertenece
sin tecnologias mayores
modificaciones niveles de
eficiencia en
la produccion
Total 18 190 12 223 6 669 7 547 4 505 2319 832
Mas de 751
1175 387 345 309 663 611 69
501 a 750
363 214 187 168 122 69 21
251 a 500
1095 702 496 458 278 168 77
101 a 250
2433 1696 1014 1122 774 402 163
51a100
3825 3007 2073 1570 670 343 206
20 a 50
9 299 6218 2 555 3920 1997 726 296

Fuente: ESIDET, 2014.

Con los datos presentados se puede determinar el factor de importancia de un
estudio de gestién de capital en las pequefias y medianas empresas de base
tecnoldgica, es por lo anterior que el trabajo que se plantea propone realizar una
investigacion empirica que permita contrastar la teoria con la practica a través de

estudios de caso y con esto realizar una propuesta de un proceso de gestion de



capital intelectual. Para poder realizar lo anterior se propuso la siguiente estructura

de trabajo:

* Presentacion de la problematica de investigaciéon y metodologia del trabajo.

e El capital intelectual en la economia actual.

" ¢ Innovacién y capital intelectual.

e Aspectos de gestidn de capital intelectual en 5 empresas estudiadas
v (investigacion de campo).

* Propuesta de proceso de gestion de capital intelectual e implementacion de
Vv éste en la empresa evolution.

VI ¢ Conclusiones generales del trabajo.

En el primer capitulo se abordan temas de corte metodoldgico tales como el estado
de la cuestion, breves aportaciones a la concepcion del término principal que aborda
la tesis, la problematica que atiende ésta y su justificacion respectiva, el objetivo y
la estrategia de investigacion que se llevaron a cabo, presentando asi la seleccion
de los casos, la proposicion, para terminar el apartado en como se llevo a cabo la

investigacion de campo y el analisis del material de la investigacion

El capitulo dos abarca la revision de la literatura relevante sobre capital intelectual
en la economia actual, empezando desde una breve historia del conocimiento en la
historia, el debate sobre las fuentes ultimas de éste y su respectivo uso en el sistema
tecno-productivo y su relacion con un nuevo paradigma de produccion, después se
procede a realizar la revisidon del término capital intelectual y los respectivos

modelos existentes en la literatura para medirlo.
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El capitulo tres detalla la relacion existente entre la innovacién y capital intelectual
desde una visién de las capacidades que permiten la generacion de ambos, asi
mismo se presentan los modelos relevantes para esta tesis respecto sobre
capacidades tecnoldgicas y como se corresponden con las capacidades de
innovacion, del mismo modo se aborda los sistemas de innovacion y como afectan
a la aprovechamiento del conocimiento, para terminar el apartado se define un
apartado que tiene como objetivo integrar los dos primeros capitulos tedricos de la
investigacion y presentar la justificacién de las variables que se utilizaron en la

investigacion de campo.

En el capitulo cuatro se presenta la investigacion de campo a las cinco empresas,
se expone en un indice homogéneo las actividades de capital intelectual detectados
en la parte empirica de esta tesis, asi mismo se exterioriza la forma en que las
empresas esgrimen las variables determinadas en esta investigacion, para finalizar

el apartado se realizé una sintesis de hallazgos de éstas.

En el capitulo quinto se da a conocer la propuesta del proceso de gestion de capital
intelectual basado en los estudios empiricos de esta investigacion y contrastado con
la teoria presentada en esta, se explica cada uno de sus pasos y su relacion con la
propuesta en conjunto, lo anterior para poder presentar la implementacion de este

proceso en una empresa y poder evaluar los resultados de ésta.
En el ultimo apartado se describen las conclusiones generales del trabajo, la

contribucioén tedrica, el cierre del debate de la investigacion, las limitaciones de ésta

y las futuras lineas que se pueden proponer a futuro.
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. Presentacion de la problematica de investigacion y metodologia del
trabajo

1.1Introduccién al capitulo

El presente apartado tiene como objetivo dar a conocer la investigacion, por lo cual
realiza una presentacion del proceso de investigacion a través de puntos de la parte
metodoldgica, el capitulo propone una introduccidn general a ésta, esta seccion
detalla, la problematica que se atiende y la justificacién propia de la tesis, lo anterior
para que el lector cuente con un panorama total de la investigacion, asi mismo se
decidié agregar los objetivos, la estrategia de investigacion y la proposicidn, es
importante mencionar que en este capitulo no se agregd todo el protocolo de
investigacién sino solo una parte que se consideré fundamental para conocer la

metodologia, esto para realizar una mayor comprension de esta tesis.

1.2 Presentacion de la investigacién

Actualmente es aceptado que el fendbmeno de la globalizacion de los mercados
domina el sistema empresarial, aunado a esto, el conocimiento se ha convertido en
un factor primordial para la competitividad de las empresas pues ese conocimiento
debe su importancia a que las compaiias han estimulado el desarrollo de nuevas,
o al menos modificadas, teorias sobre la administracion. Se pueden destacar dos
tipos de contribuciones. Por un lado, los autores han sefialado diferentes maneras
de generar, incrementar y explotar el conocimiento; por el otro, se ha prestado
mucha atencion al problema de evaluar el conocimiento y la informacion, pues no
todo el conocimiento es util para la empresa. El concepto de capital intelectual
representa la fusion entre estas dos corrientes de pensamiento.

La investigacion sobre el papel del conocimiento en la actividad empresarial
y la creacion de valor ha sido una de las mas importantes de los ultimos afios y se
ha realizado cada vez con mayor interés respecto a la valoracion de intangibles que
generen beneficios a futuro. La denominada Visién de la Empresa Basada en el

conocimiento ha acentuado la relevancia del conocimiento como factor organizativo
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esencial (Zack, 1999), considerandolo como uno de los responsables del buen
manejo de la empresa, asi como de su crecimiento, desarrollo, organizacion interna
y éxito empresarial. No obstante, otros enfoques anteriores, como la Teoria de
Recursos y Capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, Barney et al, 2011;
Peteraf, 1993) o paralelos, como la Teoria de las Capacidades Dinamicas (Teece
et al, 1997) han enfatizado el papel de los recursos intangibles y las capacidades
basados en informacion y conocimiento en la construccion de ventajas competitivas
soélidas. No obstante, los anteriores enfoques adolecen de ciertos problemas (Priem
y Butler, 2001) entre los cuales destacan la dificultad en la identificacion y medicién
de los recursos y capacidades responsables de la ventaja competitiva y la falta de
una definicién clara de la misma, que impiden el contraste empirico de sus
principales postulados y la consiguiente consolidacion de la teoria.

Los primero tedricos respecto al concepto de capital intelectual fueron
Brooking (1997), Sveiby (1997), Edvisson y Malone (1997) y Stewart (1998), los
cuales sentaron las bases del término y realizaron las primeras aportaciones
respecto al estudio de éste. También son numerosos los trabajos empiricos sobre
el capital intelectual y su relacion con los activos intangibles, dentro de estos, es
importante senalar el que realizé6 Skandia, empresa sueca lider en el mercado de
seguros, quien publico en 1994 el informe “Visualizando el capital intelectual”, que
contiene esquemas de medicidn en los que se registra regularmente el gasto en
desarrollo de la competitividad por empleado, el indice de empleados satisfechos,
el gasto en marketing por cliente, la proporcion del gasto en horas de entrenamiento
y en desarrollo, el gasto en entrenamiento por empleado, la proporcién de
empleados menores de 40 afnos y la proporcion de los recursos en investigacion y
en desarrollo como parte de los recursos totales, entre otros.

Como se ha mencionado anteriormente la teoria de recursos y capacidades,
asi como la vision de la empresa basada en el conocimiento consideran que los
recursos intangibles de la empresa, y en concreto el conocimiento, constituyen una
de las base para la obtencion de ventajas competitivas sostenidas (Diaz et al, 2006),
estos recursos intangibles y lo que esta teoria denomina capacidades empresariales
tienen una esencia comun: estan basados en el conocimiento, o simplemente son
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una forma de conocimiento (Fernandez y Suarez, 1997). En este sentido, la gestién
de éste puede considerarse la mas importante de las capacidades dinamicas de la
empresa, siendo la base fundamental para el desarrollo de cualquier otra capacidad
(Alegre y Lapiedra, 2005). Es por lo anterior que el capital intelectual constituye una
representacion de la dotacion, dominio o fondos de conocimiento de la empresa.
Por lo tanto, el analisis de la gestidn del capital intelectual deberia permitirnos
determinar las posibilidades de la organizacion para generar una ventaja
competitiva sostenible.

De acuerdo con algunos tedricos para realizar el estudio de los activos
intangibles y su relacion con la generacion de conocimiento es necesario efectuar
la agrupacion e identificacion dentro del marco del capital intelectual de las
organizaciones ya que es fundamental priorizar el caracter social del conocimiento
(Brown y Duguid, 1991). Asi, se suele clasificar el capital intelectual en tres
componentes basicos: capital humano, capital estructural, y capital relacional, cabe
mencionar que no es la unica clasificacién existente pero es la conocida, asi mismo
es importante mencionar que en las lineas posteriores veremos las diferentes
clasificaciones y el debate que ha surgido por sus diferencias ademas detallamos
gue en esta tesis no se usa esta clasificacidon sino es agregada un cuarto elemento
gue se justifica en el capitulo dos de este trabajo.

Existen diversos estudios respecto a la gestién del capital intelectual en las
organizaciones asi mismo algunas investigaciones empiricas realizadas han dado
un panorama muy claro del proceso de generacion de capital intelectual y su
respectiva valorizacion, como ejemplo tenemos el de Skandia que en 1996
estandarizé un modelo de capital intelectual, denominado Procesos Creadores de
Valor, centrando su atencién en el crecimiento del capital organizacional. En cinco
anos esta empresa cumplié con las seis fases de su modelo de capital intelectual:
misionera, medicion, liderazgo, informatica y capitalizacion. Asimismo, abri6 el
primer centro del futuro (Skandia Future Center) en el archipiélago sueco, ubicado
al norte de Estocolmo, el cual estaba destinado a multiplicar tanto la inteligencia
colectiva de sus especialistas como la de expertos externos, desarrollando y
compartiendo conocimientos, creando nuevas aplicaciones y competencias con
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sistemas de comunicacién para difundirlos en toda la organizacion. Skandia ha
llevado su trabajo hasta el punto de evaluar la posibilidad de crear opciones sobre
acciones de capital intelectual para usarlas como incentivo en los empleados,
quienes podrian negociarlas sobre un valor basado en el rendimiento de capital
intelectual.

Cabe aclarar que esta y otras teorias (Kaplan y Norton, 2008; Edvisson y
Sullivan, 1996; Bueno, 2012; Nonaka y Takeuchi, 1999; Rubinstein, 2001) han
sentado las bases para realizar nuevas y mayores investigaciones, por lo cual el
trabajo que hoy se presenta se realizd con el objetivo de ampliar el panorama
respecto a la gestion del capital intelectual en las pequefias y medianas empresas

de base tecnoldgicas en el contexto mexicano.

1.2.1 Estado de la cuestion del problema de investigacién

Como se ha mencionado en lineas anteriores el tema que se aborda es relevante
en el contexto actual, porque en nuestra sociedad, el conocimiento se ha vuelto un
recurso estratégico que permite a las organizaciones tener mayor desarrollo dentro
de la economia. Este conocimiento si se gestiona adecuadamente permite la
creacion de una ventaja competitiva y/o beneficios a futuro (Fernandez et al, 1998;
Youndt et al, 2005).

Una compaiiia puede obtener el conocimiento de dos maneras: a través de
la compra o del desarrollo interno de la innovacion. La compra implica la
contratacion de una persona, adquisicidon de una patente o compania clave que
posea o incorpore el conocimiento para posteriormente extender o proyectar ese
conocimiento a través de toda la compafia. Esta estrategia es facil solo
aparentemente, ya que la compafia nunca puede estar segura de que el talento y
conocimiento adquirido es el que necesita segun sus requerimientos (Brown vy
Duguid, 1991).

En ese tenor de ideas, el desarrollo interno de la innovacion revela que
algunas veces pequefnas inversiones pueden generar grandes cantidades de
conocimiento, mientras que grandes inversiones pueden fracasar completamente
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en su intento de incrementar capacidades: la incertidumbre es un aspecto propio de
la investigacion y el desarrollo de innovacion.

Contrario a lo anterior, Drucker (2002, p. 93), sefial que la innovacion es una
cuestiébn econdmica, no técnica, y que no es un «destello de genio», sino “una
disciplina sistematica, organizada, rigurosa”. En otras palabras las actividades de
gestion de capital intelectual pueden organizarse, sistematizarse, hacerse mas
eficientes y eficaces, entonces son procesos que pueden ser administrados, y en
ello radica uno de los aspectos centrales de la administracion.

Esta innovacion se percibe generalmente de manera intuitiva como un
resultado, por ejemplo, como un producto nuevo que ya ha logrado penetrar en el
mercado y que, a través de sus atributos, ofrece al consumidor una clara ventaja
funcional, organoléptica o econdmica, es decir, las actividades de gestion del capital
intelectual se reflejan en la innovacién de la empresa a través del uso de sus
recursos intangibles y ésta se percibe en los productos o servicios que ofrece. Por
lo cual se pude decir que la innovacion realiza la sintesis efectiva del conocimiento.

Y es que como parte de la economia que actualmente predomina, se
desarrolla un fendbmeno, que como consecuencia: de un incremento notable en los
costos de los proyectos de I+D; una complejidad creciente en la ciencia y la
tecnologia; un acortamiento temporal en los procesos de innovacién y una mayor
incertidumbre en general; las empresas son incapaces de desarrollar por si solas
todo el conocimiento requerido por las actividades de gestion de capital intelectual
(Edvinsson y Malone, 1997).

Derivado de lo anterior se han realizado un cumulo de investigaciones
tedricas y practicas de este suceso, como analizaremos en capitulos posteriores,
pero éstas que se han desarrollado sobre cooperacién con usuarios resultan no
concluyente en todos los casos (Arias, 2004) y ademas la mayoria de ellas han sido
realizadas desde la optica de una uUnica empresa o un unico sector industrial
cuidadosamente seleccionado, por lo que una de las aportaciones del presente
trabajo es ofrecer una vision lo mas general y objetiva de la realidad de este
fendmeno dentro de las limitaciones de espacio y tiempo que representan una
investigacion doctoral.
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En este contexto, es importante comprender. como se desarrolla las
capacidades en la empresa; como se adquieren los activos intangibles y se genera
la innovacion, ademas de como la organizacion gestiona su capital intelectual; como
se articula las areas de la organizacion y se alinea estrechamente con la estrategia
de negocio y actividades de la empresa.

En esto radica la necesidad de realizar una investigacion que analice de
forma multidisciplinaria y sistémica el desarrollo interno de la innovacion a través de
la gestion del capital intelectual para que con base a esto se pueda proponer un
proceso que funja como guia a las empresas de caracteristicas similares. Existen
condiciones que suelen provocar que las empresas mexicanas generen poco
conocimiento, pues consideran que es necesario invertir grandes capitales o tiempo
y esfuerzo de su talento humano, sin darse cuenta que esa inversion puede ser
pequeia pero si se aplica correctamente puede traer una repercusion positiva en la
empresa, forjando ventajas competitivas que, a su vez, contribuyen a fortalecer su
valor en el mercado y el desarrollo de beneficios a largo plazo (Medellin y Borja,
2005).

Para esta investigacion, la gestion del capital intelectual, se define como un
proceso de creacion, proteccion, incremento y explotacion del conocimiento, que
genera valor con naturaleza de activo intangible en las organizaciones.

Esta gestion presenta nuevos retos teoricos y practicos desde el punto de
vista de la administracion, de la elaboracion de estrategias, desde los planos
organizativos y operacionales y también respecto a las diversas técnicas a
desarrollar. De aqui la necesidad de realizar una investigacién que logre contrastar
la parte tedrica existente con un estudio empirico y con esos hallazgos poder
disefar un proceso que permita sistematizar las actividades de gestién de capital

intelectual de las pequefias y medianas empresas de base tecnoldgica en México.

1.2.2 Aportaciones teoricas al capital intelectual

En este apartado se presenta algunas aportaciones tedricas que se han hecho al
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concepto capital intelectual, cabe mencionar que se expresan como teorias, pero
en la mayoria no alcanza el nivel te6rico necesario, aunque si se realiza una
aportacion importante.

Tabla 2 Principales teorias y aportaciones al tema

TEORIA PRINCIPALES APORTACIONES Y/O COMENTARIOS

Teoria de Estateoriaparte delaheterogeneidad empresarial,de manera que cada empresa
recursos y podra construir su estrategia sobre los recursos que disponga, buscando obtener
capacidades rentas derivadas de sumayor eficiencia. Cadaempresa posee diferente dotacion

de recursos, producto de su historia, suerte y decisiones pasadas, sobrelosque
puede sustentar una ventaja competitiva y enla medida en que esta ventaja
competitiva sea sostenible, le proporcionara una renta a largo plazo.

Hay que tener en cuenta que no todos los recursos que una compariia posee o
controla tienen el mismo valor estratégico. Algunos recursos pueden ser mas
valoradosqueotrosyéstees el caso de los intangibles (Itami y Roehl, 1987; Hall,
1992; Barney, 1991; Grant,1996).

Expertos de esta teoria argumentan que los activos intangibles son los
conductores de ventaja competitiva (Conner y Prahalad, 1996; Quinn, 1992). La
justificacion para este razonamiento es que empresas rivales encuentran mas
dificil imitar activos intangibles que los activos fisicos o tangibles.

De este modo, la teoria de recursos y capacidades explicala importancia de los
recursos intangibles. Dichos recursos pueden representar una fuente de ventaja
competitiva sostenible.

Para ello, estos recursos deben ser valiosos, escasos, dificiles de imitar e
insustituibles (Barney, 1991). Para Cafiibano y Coca (2005) los fundamentos
conceptuales sobre la gestion del capital intelectual se encuentran
principalmente en esta teoria. Dicha perspectiva tedrica subraya la importancia
de gestionar en las organizaciones tanto los recursos tangibles, como otros de
caracter intangible, incluidos en éstos ultimos, los referidos al capital intelectual.
Para Garcia, Arregui, Rodriguez y Vallejo (2010), la Teoria de Recursos y
Capacidades ha evolucionado en los ultimos afios orientandose principalmente
en tres direcciones: el enfoque basado en el conocimiento, el enfoque relacional
y el enfoque basado en el capital intelectual. Precisamente de esta evolucién
surgen las siguientes teorias: La Teoria basada en el Capital Intelectual y la
Teoria basada en el conocimiento.

Teoria del Para Edvinsson y Malone (1999), el capital intelectual puede ser considerado
capital como una nueva teoria. Partiendo de las criticas realizadas a la Teoria de
intelectual Recursos y Capacidades entre las que se mencionan que ésta no proporciona

consejos Utiles para los directivos, es decir, no especifica los recursos que se
deben acumular para conseguir una ventaja competitiva, sufre de problemas
tautoldgicos, es ambigua respecto a su dominio relevante ydemasiado general
respecto a la cuestion de que diferentes configuraciones de recursos vy
capacidades consiguen un mismo proposito, Foss y Knudsen (2003), Priem y
Butler (2001), y Reed, Lubatkin y Srinivasan (2006) proponen una teoria de
rango medio que resuelva las inquietudes o criticas antes mencionadas: la
Teoria basada en el Capital Intelectualde lasempresas. Asi, ésta Ultimadeberia
permitir un mejor desarrollo de hipétesis y test empiricos que la visién mas
generalizadadelaTeoriade RecursosyCapacidades.
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Segun los autores arriba mencionados, la Teoria del Capital Intelectual es una
teoria de rango medio porque representa un aspecto especifico de la Teoria de
Recursos y Capacidades mas general.

Considera tres recursos que han sido tedéricamente ligados a la ventaja
competitiva de la firma. Esto es, trata exclusivamente con el conocimiento que
es creado y acumulado en los tres componentes de capital de laempresa: en su
gente (capital humano), relaciones sociales (capital social), y sistemas y
procesos (capitalorganizacional).

Teoria basada El surgimiento de un nuevo paradigma basado en el conocimiento, ha tenido
enel particular incidencia tanto a nivel microeconémico como macroeconémico.
conocimiento | A nivel microeconémico, elementos tales como la estrategia, la satisfaccion de
los clientes, el proceso de desarrollo de productos y el conocimiento implicito
sobre el mismo, constituyen factores de igual o mayor importancia que los
tradicionales factorestangibles.

A nivel macroecondmico, el crecimiento viene apoyado e impulsado por
nuevos factores como la tecnologia y la innovacién, lo que ha estimulado el
estudio, la concepcion y la estructuracién de nuevos modelos de crecimiento
que expliquen de mejorformaesta dinamica econémica.

Asi el uso de la expresion “Sociedad Basada en el Conocimiento” se refiere de
forma metaférica a este nuevo conjunto de situaciones que caracterizan el
entorno actual (Cafiibano y Coca,2005).

De acuerdocon Nonaka (1991), las actuales condiciones enlas que operan las
empresas caracterizadas por el avance tecnolégico, la competencia a nivel
mundial, la proliferaciéon de nuevos productos que transforman en obsoletos los
ultimos que se desarrollaron, la Unica fuente duradera de ventaja competitiva
es elconocimiento.

Las companias que se desenvuelven exitosamente en este entorno seran
aquellas que creen constantemente nuevo conocimiento, lo diseminen por
toda la organizacion y lo incluyan en nuevas tecnologias y productos. Por ello,
y si tenemos en cuenta tal y como argumenta Revilla Gutiérrez (1995) que el
conocimiento se origina y acumula en las personas, éstas se convierten en el
principal activo dentro de la empresa y en donde se centra el maximo potencial
para lograr que la organizacion desarrolle con éxito los procesos objeto de su
actividad.

El conocimiento es el centro de la propuesta desde la perspectivaorganizativa
de Nonaka y Takeuchi (1995), quienes propusieron una teoria de gestién
empresarial basada en éste. Dichos autores parten de la epistemologia del
conocimiento y muestransusimplicacionesenlaformadedisefarlos procesos y
de gestionar los recursos en las organizaciones.

El conocimiento debe gestionarse combinando distintas concepciones
filoséficas (empirica y racional), con el fin de optimizar la transformacion del
mismo entre tacito y explicito, y de crear finalmente nuevo conocimiento en el
interior de la organizacién. Diversas contribuciones como la de Dru (1997),
Moore (1996) y Quinn, Anderson y Finkelstein (1996) se suman a esta
perspectiva, conocida bajo la denominacién de aprendizaje organizativo.

La Teoria basada en el Conocimiento, por tanto, es una teoria emergentedela
existencia, organizacionyventajacompetitiva, la cual se fundamenta en el rol
de las empresas en crear, proveer yaplicar el conocimiento. Esta, consideraala
empresa una comunidad social, representante de un cumulo de
conocimientos, expertaenlacreacién, enlatransmisiéninterna y en la aplicacion
del conocimiento (Amit y Shoemaker, 1993; Grant, 1991, 1996; Koguty Zander,
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1992).

El papel de las empresas se concreta en el establecimiento de mecanismos
conducentes a que los trabajadores que son el principal stakeholder (porque en
ellos se crea y reside gran parte del conocimiento), se muestren cooperantes y
coordinen sus actividades, con el fin de integrar el conocimiento que poseeny
aplicarlo a la transformacion de inputs en outputs (Grant, 1997).

Teoria delas Para los autores Teece et al. (1997) las capacidades dinamicas muestran la
capacidades habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar competencias
dindmicas internas y externas en direccion a loscambiosambientalesrapidos. Eltérmino

dinamicoserefiere ala capacidad de renovaciéon de competencias, asi como al
logro de congruencia con ambientes cambiantes de negocio; ciertas
respuestas innovadoras son requeridas cuando el tiempo de mercado y ritmo
son criticos, la apreciacién del cambio tecnoldgico es rapido, y la naturaleza
de futuras competencias yde mercados dificiles de determinar.

El término capacidades enfatiza el rol clave de la gestion estratégica en
adaptar, integrar y reconfigurar apropiadamente habilidades externas e
internas, recursos y competencias funcionales en relacion a los requerimientos
del ambiente cambiante.

Esta se construye sobre los fundamentos tedricos proporcionados por
Schumpeter (1934), Penrose (1959), Williamson (1975, 1985), Barney (1986),
Nelson y Winter (1982), Teece(1988),yTeeceyPisano(1994),dondelaventaja
competitivarequiere laexplotacién de capacidades especificas de las empresas
tantointernascomoexternasyeldesarrollode otras nuevas.

La Teoria de las Capacidades Dinamicas, se integray marcala investigacion en
areas tales como gestién de | + D, desarrollo de productos y procesos,
transferencia de tecnologia, propiedad intelectual, manufactura, recursos
humanos y aprendizaje organizacional.

Industrias de alta tecnologia tales como semiconductores, servicios de
informacion y software requieren una innovacion de productos rapida yflexible,
acoplada con la capacidad de gestion para efectivamente coordinar y
redesplegar competencias internas y externas.

Los autores Teece etal. (1997) sefialan que la aproximacién de las capacidades
dinamicas es prometedora en términos de investigacion potencialfuturaycomo
apoyo alagestionenla generacion de ventajas competitivas en ambientes

demandantes.
Teoria Segun Clarkson (1995), los stakeholders son personas ogrupos que tienen (o
stakeholder pueden demandar) derechos de propiedad, o interesesenunaempresay sus

actividades pasadas, presentes o futuras. Tales demandas de derechos o
intereses sonel resultado de transacciones con, o acciones tomadas por la
corporacion: éstos puedenserlegalesomorales, individuales o colectivos. Dicho
autor, clasifica a los stakeholders como primarios o secundarios. El primer
grupo comprende a los accionistas e inversionistas, empleados, clientes,
proveedores, prestamistas, gobierno y comunidades.

Sin su participacion continua la corporacion no puede sobrevivir. Los
stakeholders secundarios son aquéllos que se influencian o afectan, o son
influenciados o afectados por la corporacion, pero ellos no se comprometen en
transacciones con la corporacién y no son esenciales para su supervivencia,
tales como ambientalistas, representantes medios y defensores de clientes.
Para Freeman (1984) “un stakeholder en una organizacion es (por definicién)
cualquier grupo o individuo que puede afectar o es afectado porlarealizacion de
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los objetivos de laempresa”. Los grupos de interés o stakeholders son, entre
otros, propietarios -actuales y potenciales- empleados, proveedores,
acreedores, clientes, deudores, administraciones publicas, y publico en
general.

Unaparteintegralde lateoriastakeholdereslaideade que hay un acuerdo social
intangible o contrato entre negocios y sociedad (O’Donovan, 2002). La
supervivencia y crecimientode la empresa es considerada como dependiente
de: i) la liberacién de algunosfines sociales deseables alasociedad en generaly
ii) la distribucidon de beneficios econémicos, sociales o politicos a los grupos
stakeholdersdeloscualessederivasu poder (Shocker y Sethi, 1973).

Muchas empresas consideran sus relaciones con stakeholders como un activo
critico del negocio con capacidad para influenciar el valor corporativo
significativamente. Las relaciones positivas con stakeholders pueden ser
consideradas como recursos intangibles siendo capaces de mantener o
incrementar la ventaja competitiva de la empresa o lograr sus objetivos
estratégicos, confiando la organizacion en ellas para su supervivencia (Castelo
y Lima, 2006). Svendsen, Boutilier, Abbot y Wheeler, (2001) destacan el valor
positivo de las relaciones stakeholder en la produccion de ventajas
competitivas.

Ellos argumentan que la calidad de las relaciones de la compafiiacon sus
stakeholdersindicalahabilidad deaccedera recursosvaliosos. Los stakeholders
sonconsiderados comoun poder critico, ya que portan recursos que laempresa
necesitay puede incrementar o disminuir los costos y velocidad de acceso a
€S0Srecursos.

Desde esta perspectiva, la revelacion corporativa es considerada como parte
del dialogo para negociar la relacion entre una empresa y sus stakeholders,
aunado a esto, se han venido desarrollando distintos tipos de informes
corporativos incluyéndoseentreelloslosinformesdecapitalintelectual.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las diversas teorias.
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1.2.3 Problematica que atiende la investigacion y justificacion

Como se ha expuesto en parrafos anteriores, los temas asociados con la gestion
del conocimiento, las capacidades empresariales, los activos intangibles y el capital
intelectual, son parte fundamental del debate actual sobre la competitividad de las

organizaciones, la innovacion y el desarrollo de los paises.

De acuerdo con Jasso y Torres (2008) p 287:

“La sociedad del conocimiento se compone de agentes, procesos Yy
espacios que van construyendo una cierta estructura (...). Uno de los
actores importantes es la empresa, y los empresarios y trabajadores
que la forman, ya que es la que traduce, usa, articula y aplica el
conocimiento cientifico y técnico disponible en actividades productivas,
haciendo las veces de una “institucién puente”, es decir es un “sistema

de conocimiento” que articula el proceso de innovacion”.

Es de suma importancia recalcar la figura de la empresa, como esa institucion
puente que dinamiza la generacion de conocimiento, hasta el punto de aventurar el
decir que consume el conocimiento cientifico y técnico en el inicio, duracion y
finalizacion del proceso de innovacion, donde ese sistema de conocimiento, como
se ha mencionado anteriormente, se puede definir como la gestién de capital
intelectual.

Asi los mismos autores (Jasso y Torres, 2008. p 288) empiezan a plantear la
existencia de un problema:

“Un rasgo contradictorio es la poca atencion que se le ha dado al

significado en si del conocimiento y el contexto espacial y temporal en

el que se crea, usa y difunde (...)

El desarrollo de una economia y sociedad basada en el conocimiento

requiere entender la dinamica del uso y generacion de este tipo de

activo especifico. En particular, destaca el hecho de que el uso

productivo del conocimiento implica necesariamente gestionarlo”.
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Lo antes expuesto, detona claramente la necesidad de investigaciones que primero
analicen el contexto espacial y temporal donde se crea, use y difunda el
conocimiento, es por lo anterior que esta investigacion se enfoque en investigar
empresas pequefias y medianas de base tecnoldgica, porque al ser empresas
clasificadas de en ese rubro presupone que crean y/o usan y/o difunden
conocimiento. Asi mismo trabajos que tengan el objetivo de entender la dinamica
del uso y generacion de éste.

En este tenor de ideas Saavedra — Garcia y Saavedra — Garcia (2012) p 507
mencionan la necesidad de analizar el capital intelectual:

“Por lo que se ha notado en estos ultimos afios, hay un especial interés

en los recursos humanos y en sus habilidades (capital intelectual),

dando como resultado una nueva necesidad de analizarlos y por medio

de ello, identificar su potencial.”

Asi mismo las autoras consideran fundamental el entender la gestion de capital

intelectual (Saavedra — Garcia y Saavedra — Garcia, 2012 p 507):

“(...) lo que nos lleva a la necesidad de saber cual es el que se
encuentra disponible dentro de la organizacién y entender como
adquirirlo, aplicarlo, almacenarlo y clasificarlo, con vistas a la creacién
0 adquisicidn de nuevo conocimiento que sea aplicable y necesario a la

empresa”

Jasso y Torres (2008) p 289 detallan una parte importante respecto a obtener

resultados de esa gestion y lo necesario para obtener beneficios para la empresa:
“Sin embargo, gestionar el conocimiento no implica necesariamente
tener resultados innovadores, innovar no es lo mismo que gestionar el
conocimiento. Esto es, gestionar el conocimiento implica utilizar al
conocimiento de manera deliberada o pensada. Por ello, sugerimos que

es necesario que las empresas entiendan como se crea, utiliza y
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transfiere el conocimiento para asi poder gestionarlo y en su caso

innovar e incidir en una mejora de las instituciones y empresas.”

Asi mismo Saavedra — Garcia y Saavedra — Garcia (2012) p 524 detallan el

problema existente en la gestion de capital intelectual en este pais:
‘A pesar de la importancia que tiene hoy el capital intelectual para la
competitividad de las empresas, en México y Latinoamérica esta
practica no es frecuente en las empresas, por un lado, porque la cultura
empresarial se ampara en no dar a conocer su informacion con el fin de
evitar que sus estrategias sean copiadas por la competencia y por otro
lado, porque ninguna regulacién obliga a las empresas a dar a conocer

a los inversionistas esta informaciéon”

Pero el problema que se esta planteando anteriormente se acrecienta si se habla
de pequenas y medianas empresas (Jasso y Torres 2009) p 56:
“El crecimiento de las empresas esta relacionado no sélo con el uso de
sus recursos iniciales, sino con la construccion de habilidades y
capacidades que van acumulando durante la operacion productiva y de
gestion diaria. En particular, las empresas de tamafio pequefio y micro
enfrentan una serie de fuerzas adversas, derivadas de las condiciones
del contexto econdmico en que se desenvuelven, asi como de sus
propias limitaciones internas en cuanto a los recursos materiales y

humanos que puedan accesar, movilizar y desplegar”

Como se ha visto en las citas que anteceden, el problema esta latente y agravado
para las pequefias y medianas empresas, y €s por eso, que esta investigacion se
centra en ellas, asi mismo como vimos en la introduccion, estas empresas tienen
una papel primordial en la economia de México, pues representan un porcentaje
muy alto en la economia nacional, pero es necesario aclarar que la investigacion se
realizd en empresas de base tecnoldgica, pues esto, presupone que realizan
actividades de gestion de capital intelectual, aunado a lo anterior para dar un
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panorama mas general el estudio empirico se efectio en empresas de diferentes
sectores con el fin de analizar los factores externos dependiendo del sector
diferenciado, esto lo se explicara mas adelante en la seleccion de los casos.

Como se vio anteriormente, nuestro pais presenta caracteristicas especiales
respecto a formas de socializacién del conocimiento entre los trabajadores de una
organizacion, la gestién del mismo por los directivos, los procedimientos para el
registro y proteccion legal, entre otros factores. En general, es aceptado (Saavedra
— Garcia y Saavedra — Garcia, 2012, Torres et al, 2015) que, sobre todo, en la
pequeia y mediana empresa mexicana no existe una cultura de creacion,
desarrollo, proteccion y explotacion del capital intelectual. Aunado a esto, contamos
con un marco legal, que, a pesar de los esfuerzos de estar actualizado, no realiza
una cobertura completa en cuestiones de propiedad intelectual, en primer término
la ley en México no contempla los nuevos modelos de innovacion colaborativa o
colectiva, esto abre un nuevo mundo de nuevos intermediarios al usar conocimiento
externo para crear nuevas ideas, por lo cual es importante que la ley se adelante a
la realidad normando este tipo de nuevos retos. Asi mismo en la ley mexicana no
se contemplan las marcas auditivas ni olfativas, en diciembre del afo 2017 se
realizé una iniciativa de ley donde se proponia ampliar ese concepto a “...todo signo
perceptible por los sentidos...” pero esto aun no se ha discutido, sin mencionar todo
el proceso legislativo para que procediera el cambio. Asi mismo la percepcion de
las pequenas empresas es que el proceso de proteccion de la propiedad intelectual
es lento y costoso. 2

Esta investigacion pretende realizar una propuesta que considere el proceso
de gestion conjunto desde la identificacion del capital intelectual existente en la
pequeia y mediana empresa de base tecnoldgica, hasta su posible explotacion,

considerando los procedimientos e instituciones mexicanas involucradas.

2 Esta demostrado empiricamente que las pequeias y medianas empresas (Pymes) suelen
decantarse por los secretos comerciales mas que por las patentes a la hora de proteger sus
invenciones y seguir siendo competitivas. (Mark Rogers, 1998)
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1.2.4 Objetivo de la investigacion
Con base a lo anterior se determiné que la pregunta de investigacion fuera:
¢Un proceso de gestion de capital intelectual disefiado con los datos tedricos y
empiricos generados a través de los estudios de caso de pequenas y medianas
empresa de base tecnolégica mexicanas, puede funcionar como guia conductora
para la obtencién de beneficios para éstas?
De las cuales se desprenden las siguientes preguntas especificas:

¢ Qué importancia le otorgan al capital intelectual las empresas investigadas?

¢ Cudles son las actividades y/o procesos de gestion del capital intelectual

detectados en el estudio de campo?

¢, Coémo y por qué realizan actividades y/o procesos de gestion de capital intelectual?

¢ Es viable el disefio de un proceso de gestion de capital intelectual con los datos

tedricos y empiricos generados a través de los estudios de caso?

¢La implementacion del proceso propuesto de gestion de capital intelectual en una

empresa seleccionada permitiria a ésta obtener beneficios a futuro?

Objetivo General.

Disefar un proceso de gestion de capital intelectual, que tenga la posibilidad de
funcionar como guia conductora para obtener beneficios, basado en los datos

tedricos y empiricos generados a traves de los estudios de caso de pequefias y

medianas empresa de base tecnolégica mexicanas.
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Objetivo especificos.

e Estipular la importancia otorgada al capital intelectual por las empresas
investigadas.

e Detectar las actividades y/o proceso de gestion de capital intelectual en las
empresas investigadas.

e Detallar el cdbmo y por qué realizan actividades y/o procesos de gestidon de
capital intelectual.

e Determinar la viabilidad del disefio de proceso de gestion de capital
intelectual con los datos tedricos y empiricos generados a través de los
estudios de caso.

e Validar si laimplementacion de la propuesta de proceso de gestion de capital
intelectual en una empresa seleccionada le permite obtener beneficios a

futuro.

1.2.5 Estrategia de investigacion

La presente investigacién es un estudio de caso multiple integrado, parte de su
objetivo es encontrar similitudes y/o diferencias respecto al proceso de gestion de
capital intelectual en las empresas a investigar, lo anterior para detectar las
actividades de capital intelectual en éstas y la importancia otorgada a ésta.

La metodologia de este trabajo de investigacidn tiene como base la aplicacion
de estudios de caso a un grupo de Pymes de base tecnoldgica en México. La opcion
del estudio de un caso se encuentra condicionada en particular a las preguntas de
investigacién y a la unidad de analisis, ya que Yin (1994) sugiere que es la mas
apropiada para responder al tipo de preguntas de cédmo y porqué, cabe mencionar
que la propuesta de la investigacién es el desarrollo e implementacién de un
proceso integral de gestion de capital intelectual y no solo comprender el fenémeno

de la gestion de capital intelectual. Dicho método de estudio (de caso) auxilia a
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definir el disefio de la investigacion y la recoleccion de datos, y es un medio util para
generar los resultados a través de la comparacion de la informacion obtenida con
las afirmaciones que presenta la teoria (Yin, 1994). El tratamiento de la informacion
es de fuentes primarias (entrevistas y observacién directa) y de fuentes secundarias
sobre todo de la empresa (reportes técnicos, bitacoras, informes, etcétera.).

La metodologia del estudio de caso es mas apropiada cuando se estan
haciendo preguntas sobre un fenémeno pasado o actual que utiliza fuentes multiples
de evidencia (Yin, 1994). Este es el caso con esta investigacién, por consiguiente,
el método del estudio de caso fue seleccionado como el mas apropiado. Un método
totalmente historico se enfocaria en los eventos pasados y diversas fuentes de
informacion, pero esto no permitiria identificar el problema y su relacion con eventos
distantes y recientes, ni se podria comprender el fendmeno si se implementa el
proceso integral de gestion de capital intelectual. Ademas, este estudio esta
interesado en los procesos de aprendizaje en el tiempo, en lugar de s6lo en su
incidencia o frecuencia, por consiguiente, la metodologia del estudio no seria
apropiada. Mientras se generalizan los resultados de estudios a las poblaciones -el
caso estadistico- se generalizan los resultados del estudio de caso a las
proposiciones tedricas (Yin, 1994). Esto ultimo es la preocupacion primaria en esta
investigacion.

En sintesis, en este trabajo se realizan cinco estudios de caso para tomar
como base, los analisis de la informacion de éstos y la teoria existente, para el
disefio de un proceso de gestion de capital intelectual respecto a la metodologia de
la presente investigacion se utilizara la propuesta de Yin (1994). Cabe mencionar
que, aunque la metodologia principal de la tesis es estudio de caso también se
utilizé la metodologia investigacion-accion la cual se puede describir como una
forma de investigacion que liga el enfoque experimental de la ciencia social con la
accionar de la sociedad Kemmis y Mctaggart (1988 p. 125) define esta metodologia
como:

“[..] una forma de indagacion autorreflexiva realizado por quienes
participan en las situaciones sociales para mejorar la racionalidad y la
justicia de: a) sus propias practicas sociales o educativas; b) su
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comprension sobre las mismos; y c) las situaciones e instituciones en que
estas practicas se realizan”’.
Para Bartolomé (1982 p. 55) la investigacidn-accion «es un proceso reflexivo que
vincula dinamicamente la investigacion, la accién y la formacion, realizada por
profesionales de las ciencias sociales, acerca de su propia practica. Se lleva a cabo
en equipo, con o sin ayuda de un facilitador externo al grupo».

Es por lo anterior que el presente trabajo utiliza las dos metodologias, la
primera que es el estudio de caso para obtener la informacion de como y por qué
las empresas gestionan su capital intelectual y de qué forma se organizan para
realizarlo, con la informacion recabada y contratandola con la teoria existente, se
disefid el proceso de gestion de capital intelectual que propone este trabajo, ya que
los estudios de caso se tomaron como base para considerar cual seria el proceso y
las actividades mas eficientes, y por la otra parte la metodologia accion-
investigacién sirvid para la realizacion de la implementacion del proceso propuesto
en una empresa, es importante mencionar que el objetivo de la implementacion es
evaluar el proceso propuesto y revisar su respectiva incidencia en la empresa
investigada con el fin de validar la hipdtesis y responder las preguntas de

investigacion.

1.2.5.1  Seleccion de casos
El objetivo de este apartado es exponer como se establecio la seleccién de casos a
estudiar en la parte empirica de esta investigacion, se justifica cada uno de los casos
y la seleccién en general.

Es asi que con el fin de profundizar la comprension de como y por qué las
empresas realizan actividades de gestidn de capital intelectual, y con la informacion
obtenida y analizada, poder realizar una propuesta de proceso de gestidn, se optd
por realizar la investigacion en empresas con caracteristicas distintas a fin de poder
responder la pregunta de investigacion, contrastar teéricamente los hallazgos de los
diferentes casos y probar la hipétesis de trabajo.

En este tipo de investigaciones puede ser util seleccionar casos tipicos o

representativos, a pesar de que no es probable que la muestra de un solo caso sea

29



representativa de otros o de una mayoria. La investigacién con estudios de casos
no es una investigacion de muestras. El objetivo del estudio de un caso no es la
comprension de otros. En un estudio instrumental algunos casos serviran mejor que
otros. A veces, los casos tipicos pueden funcionar bien, pero en otras ocasiones los
casos poco habituales ilustran circunstancias que pasan desapercibidas en los
primeros.

La mejor seleccion posible de un caso no tiene por qué suponer una
representatividad convincente ni servir de base estadistica a la hora de generalizar
las posibles interacciones. Incuso en el estudio colectivo de casos, no se debe dar
maxima prioridad a la seleccidn en funcion de muestras de caracteristicas.

En la seleccién de los casos a investigar se consideraron los criterios que a
continuacion se detallan: a) En primer lugar que en un enfoque a priori se
consideraran empresas de base tecnoldgica, y eso supondria que llevasen a cabo
actividades de gestién de capital intelectual®; b) Que fuesen empresas con una
trayectoria ya desarrollada y consolidada por lo cual se seleccion empresas que
tuvieran mas de 8 arios de existencia;* c) Que dentro de las empresas investigadas
se contara con una empresa que por sus caracteristicas se pudiera presuponer que
realiza constantemente varias actividades de gestion de capital intelectual de forma
sistematica y consiente, en este caso es Laboratorios Cryopharma; d) También se
decidid por una empresa que contara con produccion en serie de productos
tangibles, lo cual nos permitiria ver su gestion de capital intelectual en este sistema
de produccion, esta empresa es Coprobamex; €) Que dentro de las empresas
investigadas hubiese una empresa que realiza productos especificos para clientes,
es decir que su producto se definiera como un proyecto con caracteristicas casi
unicas, esto para contrastar con el sistema de produccién de la empresa anterior,

en este caso la empresa fue Arthrobacter, f) Que dentro del estudio se encontraran

3 En un sentido amplio se considera a las empresas de base tecnoldgica como organizaciones productoras de bienes y
servicios, comprometidas con el disefio, desarrollo y produccion de nuevos productos y/o procesos de fabricacion
innovadores, a través de la aplicacion sistematica de conocimientos técnicos y cientificos. Mas adelante se revisara esta
definicion y se analizaran otras definiciones.

# Lo anterior para evitar el problema que abordan autores como Jasso y Torres 2009 p. 56 ““Un rasgo relativamente extendido en
Meéxico es que las empresas micro y pequeiias cambian con frecuencia de razon social para evitar pagos de impuestos y cuotas de
seguridad social para los trabajadores, por lo que administrativamente desaparecen y envuelven a aparecer con otro nombre.”
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dos empresas que desarrollaran el mismo producto o servicio (software), de tal
forma que se pudiesen contrastar los casos, encontrar similitudes y diferencias en
su forma de trabajar y en sus estrategias empresariales. Lo anterior se seleccion6
para replicar los estudios de casos y obtener la informacion requerida.

Cabe mencionar que existe abundante literatura sobre gestion de capital
intelectual en empresas trasnacionales de los paises con mayor nivel desarrollo, y
existen varios estudios que abordan el fendbmeno mencionado en empresas de
menor tamafo, asi como en empresas de paises con menor nivel de desarrollo como
lo veremos mas adelante. Por ello, se optd por realizar la investigacion en una
empresa que se presupone realiza actividades de gestion de capital intelectual de
manera eficaz, y sumarle a esta investigacion, otras cuatro empresas de diversos
sectores y diversas caracteristicas lo cual es interesante desde el punto de vista del
investigador es interesante para analizar a la luz de sus diferencias respecto a sus
estrategias empresariales, €l porqué de sus motivos respecto a la gestion de capital
intelectual y su comportamiento respecto a la gestion de capital intelectual.

A continuacién, se presentan una sintesis de las empresas

investigadas:

» Laboratorios Cryopharma: Es una empresa que pertenece a
un grupo industrial grande, Grupo IFACO, esta empresa
produce farmacos oncoldgicos y cuenta con una fuerte
inversion en investigacion, desarrollo e innovacién, entre sus
areas que lo integran, cuenta con una dedicada a
investigacion y desarrollo. Esto presupone que realiza
actividades de gestion de capital intelectual por lo cual se
puede tomar como ejemplo del “deber ser” para los demas
estudios de caso.

* Coprobamex: Es una empresa mediana que provee de
azucar liquida a diversas industrias en el pais, cuenta con
una patente lo cual le permite tener la exclusividad de su

producto y le asegura un muy buen numero de clientes. Su
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produccién es en serie e in plant® lo cual permite enriquecer

el estudio de caso por sus caracteristicas sui genetris.

* Arthobacter: Es una empresa pequefa dedicada a construir
plantas tratadoras de aguas residuales o industriales, cada
planta que desarrolla es con especificaciones diversas que
depende de las circunstancias y requerimientos de cada
cliente.

 Grupo Seti: es una empresa pequefia que se dedica a
producir soluciones de software financiero, sus principales
productos son genéricos, aunque también venden como
parte de sus servicios la personalizacién a preferencia del
cliente.

* Evolution: es una empresa pequefia que se dedica al
desarrollo de (enterprise resource planning)® ERP este
software es a total especificacién del cliente, por lo cual
trabaja por proyectos a mediano plazo.

Lo diferente de las cinco empresas seleccionadas se debe a que se buscé empresas
de diferente posicionamiento en el uso de conocimiento lo anterior de conformidad
por lo descrito por Jasso y Torres (2008) p 292:
“Las empresas se mueven desde una posicidén en la que el uso del
conocimiento es una actividad espontanea y aleatoria, sin una
produccion deliberada de conocimiento y por tanto sin una gestién
del mismo (Posicion 1), hasta la posicién en la que la produccion
del conocimiento se convierte en el nucleo de sus estrategia

(posicion IV).”

5 In plant: para esta investigacion se refiere cuando la empresa proveedora realiza el servicio prestado en la
empresa cliente, es decir, realiza una implementacion de maquinaria y del propio servicio dentro de las
instalaciones del cliente.

6 Sistema de planificacion de recursos empresariales ERP por sus siglas en inglés, son los sistemas de
informacion gerenciales que integran y manejan muchos de los negocios asociados con las operaciones de
produccion y de los aspectos de distribucion de una compaiiia en la produccion de bienes o servicios.
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Aunado a lo anterior se decidi6é de diferentes tamafios de acuerdo con Chandler,
(1992) ya que el crecimiento de las empresas refleja el conocimiento adquirido por
estas, y su utilizacion estratégica de acuerdo a las oportunidades o factores

externos.

En el mismo tenor se selecciond empresas con mayor de 8 afos de
antigledad, lo anterior se decidi6é para evitar lo mencionado por diversos autores
(Audretsh, 1994; Baldwin y Rafiquzzaman, 1995) que han proporcionado evidencia
estadistica de poblaciones de pequefias empresas, donde muy pocas sobreviven
mas alla de los primeros seis afios, y de éstas una porcion muy reducida logra crecer
significativamente.

Para terminar este apartado es importante mencionar que se eligié empresas
de servicios informaticos para enriquecer los resultados de la investigacion empirica
ya que de acuerdo con Jasso y Marquina (2013 p.179) existe una deficiencia en
investigacién de ese sector:

“A pesar de la importancia que el sector servicios tiene en las economias

nacionales, los enfoques tedricos sobre la innovacion en este sector han

avanzado poco en comparacion con las explicaciones relativas al sector

manufacturero, debido entre otros aspectos, a la dificultad para medirlo y

la forma de abordarlo.”

1.2.5.2 Proposicion

La implementacion de un proceso de gestion de capital intelectual disefiado con los
datos tedricos y empiricos generados a través de los estudios de caso de pequefias
y medianas empresa de base tecnoldgica mexicanas, puede funcionar como guia

conductora para la obtencion de beneficios para éstas.
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1.2.5.3 Investigacion de campo

Para el desarrollo de la investigacion, fue necesario determinar en primer lugar las
fuentes de informacién, y posteriormente, definir la forma de llevar a cabo la

investigacién de campo. Esto sera detallado en el desarrollo de esta seccidn.

Fuentes de informacion
Este estudio tiene como base principal la informacion empirica recabada en las
diferentes areas de las empresas a estudiar.

Las fuentes de informacion son condicionadas por la metodologia de la
investigacion. Como resultado, la recoleccion de la informacion se basé
esencialmente en entrevistas cerradas para obtener la informacion deseada. La

siguiente tabla muestra las fuentes de informacion que se utilizaron:

Tabla 3. Fuentes de informacion

FUENTES DE
) DETALLES
INFORMACION
PERSONAL DE LAS EMPRESAS A
ENTREVISTAS

INVESTIGAR
DURANTE LAS VISITAS A LAS
INSTALACIONES PARA HACER

OBSERVACIONES

DIRECTAS

OBSERVACIONES

ENTREVISTAS NO PLANEADAS EN

REUNIONES Y FOROS
REUNIONES

RELACIONADOS CON EL
INFORMALES

DESARROLLO TECNOLOGICO Y
TRABAJO EN EQUIPO

PUBLICACIONES,
ESTUDIO Y MEMORIAS MATERIAL QUE SE RECOLECTA DE
DE EVENTOS DIFERENTES FUENTES DURANTE LA
RELACIONADOS CON EL | INVESTIGACION

TEMA DE INVESTIGACION

Fuente: Elaboracion propia
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Realizacion de la investigacion de campo

Para el desarrollo de la investigacion de campo es necesario definir las formas de
llevar a cabo las entrevistas, y la forma de integrar la informacion recabada de
acuerdo a los cuestionarios desarrollados, con el fin de tener un hilo conductor de

la entrevista y que ésta no fuera solamente un examen para el entrevistado.

Estrategia para realizar las entrevistas. En un procedimiento normal para
empezar cada entrevista, se presentd los temas de Ila investigacion
aproximadamente durante 3 minutos, con el objeto de ahorrar tiempo y aclarar el
mensaje. Este procedimiento buscd generar interés en la investigacion y construir
confianza expresando el compromiso del investigador para obtener un resultado de
alta calidad, para hacer sentir al entrevistado mas involucrado en la investigacion y
hacerlo consciente del tipo de informacion que se necesita.

Cada entrevista se dirigi®6 como una “conversacion estructurada”. Esto buscaba

crear una atmosfera comoda e informal.

Observaciones directas en el sitio. Estas observaciones fueron utiles para recoger
informacion sobre las empresas “en el presente”. En particular, ayudan a recoger
informacion sobre la manera en que se trabajan algunos mecanismos de
aprendizaje (por ejemplo: presentacion de los grupos de Trabajo en Equipo) y sobre

el papel de la direccién.

Decision para suspender la investigacion en planta. La decisiébn sobre cuando
detener el proceso de recoleccion de la informacion dentro de cada una de las
empresas, se realizé6 basandose en cuatro condiciones: si se ha reunido con los
individuos importantes involucrados en las actividades de gestion de capital
intelectual criticas y se han consultado los archivos esenciales; si se ha reunié con
los individuos de diferentes areas, y si fueron entrevistado sobre los mismos
problemas y sus relatos confirmados; si la evidencia sobre las relaciones
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importantes entre los problemas del plan de investigacion fueron recogidos,
inventariado y clarificado, en otras palabras, si se cuenta con la evidencia suficiente

para darle la validez necesaria.

1.2.5.4 Analisis del material de la investigacion y escritura del caso

El proceso de analisis del material que se reunié durante la investigacion se basoé
en las notas escritas durante las entrevistas y de las conversaciones casuales, asi
como de las observaciones hechas durante las visitas a las empresas del grupo (por
ejemplo: diferencias entre las companias, implicaciones entre las entrevistas,
implicaciones de algunos hallazgos para las preguntas de la investigacion, algunos
puntos de vista para las conclusiones del estudio). La primera actividad del trabajo
de campo fue la de la organizacion del material recabado, y el analisis preliminar
del material de la investigacion de campo.

Se realizé una construccién de un juego de tablas analiticas en las que se
utilizé la evidencia empirica organizada. Cada tabla se enfocé en un problema de la
investigacion y cada una de las empresas. Ademas, las notas analiticas de la
informacion de campo fueron organizadas en un documento: “reflexiones sobre la
investigacion de campo”. La construcciéon de esas tablas permitio: (1) la selecciéon
inicial, la distincidn sistematica y la agrupacién de la evidencia empirica en las
categorias organizadas (por ejemplo: tipos de actividades, adquisicion del
conocimiento, y los mecanismos de conversidon del conocimiento); y (2) una
apreciacion global de los diferentes modelos seguido por cada una de las empresas
del grupo. Esto para poder comprender la estrategia de gestion de capital
intelectual.

En relacién a la calidad de la investigacion, emerge otro aspecto ético de gran
importancia, que es el de tratar de seguir unos criterios de rigor adecuados para
proporcionar, al final del estudio, una garantia en el disefio y desarrollo de la
investigacion y la confianza de que se presentan los hechos tal y como han sido

compartidos por los participantes. En general, la idea de calidad de la investigacién
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se asocia por tanto a la credibilidad del trabajo desarrollado por el investigador
(Rodriguez Gomez et al, 1996).

Los rasgos que tradicionalmente se han asociado a la calidad de la
investigacion, desde el enfoque positivista, han sido los de fiabilidad y validez. Goetz
y LeCompte (1988) hacen un esfuerzo por dotar de rigor cientifico a la investigaciéon
cualitativa, pero para ello utilizan la misma terminologia que la metodologia
cualitativa: validez interna, validez externa, fiabilidad interna y fiabilidad externa,
mientras otros autores rechazan los conceptos convencionales (Erickson, 1990;
Guba, 1983 y Lincoln y Guba, 1985). Segun Erickson (1990) la pieza clave en la
calidad de la investigacion se encuentra en el modo en que es narrada y en las
evidencias que se presentan para apoyar su autenticidad.

Otras posiciones, en claro rechazo a los conceptos tradicionales de fiabilidad
y validez, son las defendidas por Lincoln y Guba (1985), desarrollando un sistema
alternativo “naturalista” para valorar el rigor de la investigacion. Estos autores
consideran que independientemente de la naturaleza de una investigacion o de la
metodologia que lleve a cabo, el rigor cientifico debe erigirse sobre la base de estas
cuatro dimensiones o enfoques: veracidad, aplicabilidad, consistencia y neutralidad
(ver ilustracion 1), que son interpretadas desde la investigacion cualitativa y
abordadas desde diferentes estrategias: credibilidad, transferibilidad, dependencia
y confiabilidad (Guba, 1983), para fines de esta investigacion se tomaran como
criterios la validez interna, validez externa, la fiabilidad y objetividad:

llustracion 1. Investigacion positivista vs. naturalista

INVESTIGACION INVESTIGACION
POSITIVISTA NATURALISTA
WVALIDEZ INTERNA CREDIBILIDAD

VALIDEZ EXTERMNA

TRANSFERIBILIDAD

FIABILIDAD

DEPENDENCIA

CEBJETIVIDAD

CONFIEMABILIDAD

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guba (1983)
e La validez interna se refiere a la capacidad de poder demostrar que se ha

obtenido la informacion correcta que se pretendia y que los métodos
utilizados han sido coherentes con las necesidades y propdsitos del estudio.
Es decir, una informacion tiene credibilidad cuando existe un isomorfismo
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entre los resultados de la investigacidon y las percepciones que los
participantes poseen sobre las realidades estudiadas. Guba (1983) menciona
que hay que de presentar datos aceptables y para ello se deben contrastar

las interpretaciones a través de diferentes procedimientos.

Para la presente investigacion se realizaron las siguientes actividades:

- Intercambio de opiniones con otros investigadores y consulta con expertos, por
un lado para la elaboracion del marco tedrico, o que nos permitio orientar, definir
y enmarcar el estudio en su contexto teorico, y por otro, sobre la metodologia
del estudio y la elaboracion de resultados y conclusiones, aumentando las
posibilidades de utilizar procedimientos adecuados a los propdsitos del estudio
y estimulando nuestra reflexion para reorientar y reformular el proceso de
investigacion en alguna de sus fases.

- Consulta con expertos en la elaboracion de la entrevista, se contara con la
revision del borrador de la entrevista con expertos, para que las preguntas de la
entrevista guia sean adecuadas e idoneas para recoger la informacién sobre los
temas de la investigacion.

- Comprobacion de la coherencia estructural, para asegurarnos de que entre los
datos e interpretaciones no se den contradicciones o incoherencias, es
necesario leer y releer los materiales, tanto los datos en “bruto” como los
elaborados. También a partir de la busqueda de evidencia negativa: es decir,
preguntandose una vez alcanzadas las conclusiones si hay datos que se oponen

0 son inconsistentes con esas conclusiones.

* La validez externa es la capacidad de poder transferir, estableciendo
generalizaciones los resultados del estudio a otros contextos parecidos. De esta
forma posibilitamos al lector que saque sus propias conclusiones, aportando la
informacion y descripciones suficientes, acerca de si los resultados obtenidos en
el contexto del estudio podrian aplicarse total o parcialmente a otros contextos.
Permite cumplir con este requisito el hecho de realizar “descripciones copiosas”.
Se trata de desarrollar, por un lado, descripciones precisas del contexto de la
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investigaciéon que ayudaria a replicarlo en un contexto parecido, por otro, una
descripcion detallada y justificada del proceso de seleccion de los casos, ya que
para comprobar la transferencia es necesario seleccionar a aquellos que
pudieran dar informacién precisa y adecuada al objeto de estudio. Y por ultimo,
una descripcidon minuciosa del proceso de investigacion seguido con acceso en

el informe y en un posible apéndice o anexo del mayor numero de datos posible.

* La fiabilidad hace referencia a la consistencia de determinados resultados, esta
se da en la medida en que se puede demostrar que si otros investigadores
realizaran este mismo estudio bajo las mismas condiciones, llegarian a obtener
resultados muy similares, si no iguales. En este sentido, hemos de ser
conscientes que el mundo social esta en continuo cambio y que aun repitiendo
el mismo estudio, en las mismas condiciones, factores tales como el tiempo
transcurrido y la «maduracion» de los participantes podrian afectar los
resultados (Goetz y LeCompte, 1984). Debemos preocuparnos por la estabilidad
de la informacion, pero se ha de tener en cuenta las condiciones cambiantes en
el fendmeno elegido, asi como los cambios en el disefio creados por la mayor
comprension de la situacion (Latorre, et al., 2003). De todas formas, el
investigador debe hacer un esfuerzo para facilitar la replicabilidad de su estudio,
como minimo para que sus resultados y conclusiones puedan ser corroborados

y/o criticados.

En esta investigacion hemos tenido en cuenta las siguientes estrategias para
asegurar la fiabilidad:
- Establecimiento de un acuerdo y compromiso de participacion en el estudio,
que sirve para dar replicabilidad al estudio, ya que se informé a los participantes
de los propdsitos y del proceso del estudio, para que puedan tomar decisiones
pertinentes acerca de su participacion.
- Inclusion de suficientes fuentes bibliograficas, que contribuye a la replicabilidad
del estudio al poder contrastar y valorar la informacién que se proporcion6 en
éste.
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- Descripcion detallada de los métodos, procedimientos del estudio y del proceso
de la investigacion, que aumenta la replicabilidad al dar informacién que permite

que otros investigadores realicen un estudio similar para verificar los resultados.

* La objetividad consiste en un proceso de analisis reflexivo y de reconstruccion
de las interpretaciones coincidentes desde varios puntos de vista (triangulacion).
Tiene que ver con la independencia de los descubrimientos frente a
inclinaciones, motivaciones, intereses o concepciones tedricas del investigador
(Rodriguez Gémez et al, 1996). Se produce cuando, aun mostrando las propias
creencias, se demuestra que se han puesto los medios necesarios para evitar
que los prejuicios por parte del investigador pudieran contaminar o tergiversar
los resultados y las conclusiones. Las estrategias a utilizar son:

- Consulta con expertos y participantes en la elaboracion de los resultados y
conclusiones.

- Ejercicio de reflexion, manifestando los supuestos epistemolégicos que nos
llevan a hacer la investigacion de la forma y bajo los supuestos en la que la se
desarrolla.

- Triangulacion de analisis de datos al comparar y contrastar las opiniones
vertidas por los participantes, el investigador y los expertos, se disminuyen las
posibilidades de error de la interpretacion de los datos

- Mediante descriptores de baja inferencia, utilizando citas del texto original,
disminuyendo asi la posibilidad de contaminacion de los resultados donde el
lector, puede constatar si la teoria realmente emerge de los datos.

- Mediante saturacion, donde la presentacion de los resultados se realizara
procurando referencias textuales que den fe del grado de significacion de los
mismos. En estos casos la frecuencia de aparicidén de las diferentes categorias
0 unidades de informacion vy la reiteracidén de citas textuales que sustenten una
interpretacion sobre su contenido, seran los criterios a tener en cuenta.

- Establecimiento de un proceso de auditoria y aportacion documental como

forma de permanecer fiel a los resultados, asi todos los documentos y materiales
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creados en el proceso de la tesis fueron catalogados, fechados, archivados e
incluidos en el anexo de la investigacion.

- Explicitar los intereses y perspectivas del investigador desde la introduccién de
la investigacidn. Esto proporciono neutralidad al estudio ya que saca a la luz de
forma razonable las posibles perspectivas personales. Admitiendo que el
investigador es también un instrumento de la investigacion y que por tanto no
esta a salvo de influencias contextuales. Asi pues, al exponer estas influencias

desde un principio, el lector puede hacerse cargo de sus posibles efectos.

La informacion obtenida de los estudios de caso sirvio para realizar el analisis del
cual derivo la propuesta de proceso de gestion de capital intelectual, este puente
desde la informacion obtenida y el disefio del proceso de gestidon de capital
intelectual se validé con la implementacion del proceso propuesto en una de las
empresas investigadas, esta validacion se evaluara sila empresa obtiene beneficios

en un tiempo determinado.

1.3 Reflexiones del capitulo

Este apartado nos permiti6 dar un panorama general del esquema para la
elaboracion del trabajo que hoy se presenta, los capitulos que contiene esta
propuesta son 5 contando el actual, los 4 restante se dividen en:

e 2. El capital intelectual en la economia actual

e 3. Innovacion y capital intelectual

e 4. Aspectos de gestidon de capital intelectual en 5 empresas estudiadas

(investigacion de campo)
o 5. Propuesta de proceso de gestion de capital intelectual e implementacion

del proceso de gestion de capital intelectual en la empresa evolution

Ademas de lo anterior cuenta con una seccion de referencias bibliograficas, y
anexos que contienen herramientas metodolégicas empleadas en esta

investigacion e informacion adicional propia de la investigacion.
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Il El capital intelectual en la economia actual

2.1 Introduccién al capitulo

En el marco de la Revolucion Industrial, la aplicacién paulatina del conocimiento en
las herramientas, en los procesos y en los productos fue provocando un cambio
hacia la tecnologia; los resultados de la accion productiva pasan a ser consecuencia
del analisis sistematico y la aplicacion metddica e intencional del conocimiento hasta
alcanzar —primero con lentitud y, con posterioridad, de modo acelerado—, la
transformacién mundial de la sociedad vy la civilizacion.

Posteriormente, el conocimiento se aplicé al estudio y al analisis e ingenieria
del trabajo. Resultado de ello fue el incremento, de la productividad; productividad
que encontrd, en la capacitacion del personal, su principal punto de apoyo. Surgen,
a partir de esta evolucion de los rendimientos productivos, las primeras potencias
econdmicas, paises que, en virtud del impacto tecnolégico y el apoyo del liderazgo
en el mercado, elevan el nivel y la calidad de vida de su poblacién.

A lo largo de la historia de la actividad productiva, el ser humano se ha
sumergido siempre en la busqueda continua de la eficiencia y la eficacia de las
organizaciones con el fin de ubicarlas competitivamente en el mercado. Para ello,
la empresa se apoya en las innovaciones tecnoldgicas; innovaciones que, por otra
parte, siempre han estado presentes en este rubro de la actividad del hombre,
aunque, en la actualidad, la velocidad de transmision y el alcance global de las
mismas, penetren tanto en la totalidad de las acciones empresariales como en la de
las acciones humanas.

Hacia la mitad de la década de los ochenta, se abordé de manera insolita el
tema de la administracion del conocimiento en el mundo de las empresas. Grandes
cambios en los ambitos econdmicos, tecnoldgico y de las comunicaciones aunados
a una ingente cantidad de literatura tematica libros, articulos académicos,
conferencias, impulsaron a las organizaciones independientemente de su giro, a
repensar la naturaleza de sus recursos y capacidades con el fin de que éstos les

reportaran ventajas sobre sus competidores. Esta situacion condujo a formular
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nuevos conceptos, propios del universo empresarial: activos intangibles, capital
intelectual, gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional, entre otros.

Actualmente se considera la productividad del conocimiento como un recurso
substancial de toda empresa. Lo que significa que es preciso aprovechar este tipo
de conocimiento particular para aplicarlo al conocimiento ya existente y obtener, a
partir de él, resultados que mejoren la productividad de la empresa de manera
significativa.

Asi, el conocimiento se convierte en el recurso por excelencia de las
organizaciones, por encima del capital y del trabajo; es el conocimiento el que logra
que, en el siglo XXI, se acentue la importancia de buscar modos novedosos de dirigir
las empresas, de disefiar el trabajo atendiendo a los perfiles de quienes lo realizan,
de lograr que las personas se comporten menos como factor de produccion y mas
como factor de colaboracion en la generacion de riqueza, cuya unica fuente real, es
y sera el saber y el conocimiento humano. Es, en virtud del conocimiento, que el
hombre ha transformado su vision instrumental del trabajo, que ha pasado de
considerarlo como el medio para un fin a una vision mas sublime y ennoblecedora
centrada en los beneficios intrinsecos de su quehacer laboral. Lo que, de modo
indudable, significa aceptar plenamente que es el conocimiento quien le permite

conocer el mundo y desarrollar la ciencia y su concrecion practica: la técnica.

2.2 Breve historia y conceptualizacién del conocimiento

“Las ideas colectivas son el resultado de una
inmensa colaboracion, que se extiende no sélo
en el espacio, sino también en el tiempo.

Una multitud de mentes recopilaron, mezclaron
y combinaron sus ideas y sentimientos

para construirlas: en ellas se acumularon

las sucesivas experiencias y conocimientos

de muchas generaciones”

Durkheim

43



La cultura presupone la naturaleza. Las formas culturales del conocimiento
dependen del que se puede nombrar “aparato generador de imagenes del mundo”
es decir, de los organos sensoriales, a ellos pertenecen, para nombrar unos
cuantos, las formas innatas de percepcién del espacio, del tiempo, de la sustancia,
asi como el trabajo de conservar la sustancia de la percepcion y la apreciacion de
figuras, la capacidad de abstraccidn, de aprender y de pensar en conceptos.

Histéricamente, el conocimiento ha sido una de las principales
preocupaciones del ser humano. Checkland (1999) utiliza el agrupamiento para
resumir el movimiento de la ciencia griega en tres periodos: el primer periodo que
va del afo 600 a.C., al 400 a.C., donde se establecieron los fundamentos a los
cuales este autor denomina “el ascenso de la coherencia mental’. Un segundo
periodo del 400 al 300 a.C., donde se establecié el pensamiento de sistemas con
los principios filosoficos desarrollados por Platon y Aristételes. Y por ultimo un tercer
periodo del 300 a.C. al 200 d.C., donde la ciencia profesional se separ6 de la
filosofia y se generaron ciencias especializadas para abordar los conceptos
desarrollados en periodos anteriores.

Durante estos periodos se formaron diferentes escuelas que emplearon sus
propios enfoques para establecer el origen de las cosas y del conocimiento, asi
como para determinar las formas en que se adquiria el conocimiento. Frost (2005)
menciona a los presocraticos, donde cada filosofo desarrollé un paradigma sobre la
“pasta” o elemento, que formaba todo el universo. De esta forma se considerd que
elementos como el agua, el “infinito” o un tipo especial de pasta y el movimiento, el
aire, el numero, el fuego y el cambio, la permanencia o el no cambio, eran el origen
de todas las cosas.

Asi los primeros pensadores griegos llegaron a la conclusion de que todo el
universo se debia a la unién de minusculos atomos todos semejantes, de diversas
formas y en cantidades diferentes (Frost, 2005).

Viene después el pensamiento de Platon y Aristoteles, el primero tuvo como
maestro a Sécrates quien se oponia a investigar en la naturaleza, su propuesta fue

el estudio del comportamiento del hombre aqui en la tierra y lo que lo conformaba.
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Ademas, fue el creador del método dialéctico para lograr el conocimiento a través
de preguntas y respuestas.

Platén se identifico con la realidad final puesta en el mundo de la inteligencia,
de las ideas. Consideraba que el mundo que se ve y se toca o se siente a través de
los otros sentidos, no es real, sino una copia. Aceptd el cambio en un mundo de
muchos errores, deformidades y males. Un mundo que existe y se experimenta
diariamente pero que no es real. El mundo real es el mundo de las ideas donde
debe existir el arbol ideal del que todo lo que se ve son copias. Estas ideas nunca
fueron creadas, sino que siempre han existido.

Ademas, considerd que existia otro principio en el universo “la materia” que
era todo lo que las “ideas” no eran. Estas ultimas de alguna forma se impregnaban
en la materia. Aristoteles sostuvo que el fin supremo del hombre era su razén, que
era libre para decidir sobre llegar a ser todo lo que pudiera lograr o llegar a ser
menos, pero al final era su decisiéon, (Frost, 2005). Ademas, este filésofo adoptd
como paradigma lo que consideré como el desarrollo dirigido de las cosas vivientes,
concluyd que las ideas no existian separadas de su encarnacién en objetos del
mundo.

Con el objetivo de dar un panorama general historico respecto a las doctrinas
filosoficas y como abordaron el problema del ser y conocimiento, se presenta la
siguiente tabla, la cual presenta un esbozo de lo anterior, cabe mencionar que solo

se presenta una sintesis de este debate filosofico:
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Tabla 4 Panorama histérico de la relacion ciencia-filosofia

Momento

Descripcién

Los
primeros
pasos del
saber
racional

Empezando por el principio, Tales de Mileto es convencionalmente considerado como el primer fildsofo de la tradicion occidental.
Una anécdota mil veces repetida lo hace objeto de la burla de una esclava tracia tras haber caido en un pozo “por estar mirando
a las estrellas”. Aqui las estrellas se asimilan a las abstracciones metafisicas, mientras que Tales es identificado con el que se
dedica a la especulacion y pierde contacto con la realidad. Se soslaya el hecho de que Tales descubrio el primer teorema conocido
de la geometria, fue pionero de la prediccién astronémica y, ademas, supo hacerse rico porque anticipd una gran cosecha de
aceituna y arrendé todos los molinos de aceite de la regidon antes de que el prondstico se cumpliera. Por lo tanto, de no soslayar
una u otra parte de la informacién disponible, con la misma justicia hay que considerar a Tales el primer metafisico, el primer
matematico, el primer astrénomo y también el primero que us6 un pronéstico cientifico para mejorar las condiciones materiales de
vida.

Son muchas las propuestas que ayer y hoy se han formulado para separar la ciencia de la filosofia. La principal diferencia que hay
entre ellas es que unas promueven la concepcion unitaria del conocimiento (al menos del conocimiento racional) y otras aceptan
que ciencia y filosofia son formas de conocer formalmente irreductibles entre si. Podrian considerarse aparte las que afirman la
existencia de una doble (o triple, etc.) verdad. La principal propuesta unitaria es la de Aristételes (siglo IV a.C.). Para él, la filosofia
designa todo el saber racional, dentro del cual habria una parte propedéutica sin contenido especifico (la logica) y tres partes
sustantivas: la fisica, ocupada de cosas que cambian; la matematica, relativa a objetos inmodviles pero no separados (también
podria decirse que considera lo que de invariable hay en lo que cambia); la filosofia primera (luego llamada metafisica), centrada
en lo que a la vez es inmovil y esta separado (Aristoteles 1970, XI, 4, 1061). En medio de la proliferacion cadtica de teorias que
generaron los griegos, la propuesta aristotélica se acabd imponiendo y prevalecié durante casi dos milenios, hasta los albores de
la Edad Moderna. Con dos importantes excepciones: la matematica y la medicina.

Hay textos aristotélicos que indican que en su tiempo la matematica ya se habia constituido como una ciencia separada. Asi pues,
el germen de la separacion entre ciencia y filosofia esté en el surgimiento de saberes especializados, esto es, capaces de delimitar
un campo aparte de objetos y desarrollar un método adecuado para estudiarlos. En este caso la matematica se independizé como
teoria de la cantidad (continua —la geometria— y discreta —la aritmética—). Los primeros matematicos consideraban las
cantidades tanto en abstracto (matematicas puras) como en concreto (matematica aplicada: musica, astronomia, optica...).

La etapa
ptolemaica

Fenémeno que tuvo lugar cuando en el siglo Il d.C. se constituyé el modelo astrondmico de esferas excéntricas, gracias al
multisecular esfuerzo de matematicos como Hiparco de Rodas y Claudio Ptolomeo. No habia modo de conciliar esta teoria con la
fisica aristotélica, de manera que la crisis del paradigma unitario del saber era inevitable. Se mitigd la catastrofe introduciendo
una doctrina de la doble verdad: el matematico —en adelante desligado de la metafisica— perseguiria la verdad
matematica, meramente aparente, mientras que el fisico —que guardaba la continuidad con la metafisica— buscaria la verdad
filosdfica, que se postulaba como verdad profunda, verdad a secas, verdad sin mas. La matematica aplicada ya no se consideraba
que formara parte de la fisica, y los matematicos pagaban como precio de su emancipacion la irrelevancia tedrica. Resulta increible
gque una solucién tan mala fuera aceptada y perviviera casi quince siglos. Es algo que solo se explica por la decadencia cultural
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del mundo antiguo tardio. Entre tanto, la medicina también habia conseguido de facto su propia autonomia por obra de los
hipocraticos y Galeno, aunque sin poner en un brete la cohesion interna de la filosofia.

Asi se constituyeron tres grandes tradiciones de pensamiento racional que convivieron civilizadamente en las Ultimas escuelas de
la Antigliiedad y luego en las primeras universidades de la Edad Media (Shea 1983). El colapso se produjo cuando en el
Renacimiento fueron recuperadas corrientes filoséficas que, como el pitagorismo y el platonismo, otorgaban a la matematica
relevancia filoséfica plena. Ello equivalia a deslegitimar a muy corto plazo la distincion entre matematica aplicada y fisica. Quien
rompi6 el status quo fue Nicolas Copérnico (siglo XVI). En cambio Galileo Galilei (siglo XVII) fue el que sacé las oportunas
consecuencias. Una interpretacion equivocada le atribuye la pérdida del principio de la unidad del saber al que antiguos y
medievales habrian permanecido fieles. Muy al contrario, lo que hizo el toscano fue arrancar la mascara que ocultaba la intima
division de la razén y promover la constitucion de un genuino paradigma unitario, aunque fuera a costa de abandonar las doctrinas
aristotélicas.

La
propuesta
cartesiana

En cierto sentido es justo decir que Galileo fue mas fiel a Aristdteles que los aristotélicos de su tiempo, puesto que estos
habian sustituido el esquema tripartito inicial (fisica-matematicas-metafisica) por otro dual (fisica-metafisica), dejando la
matematica a un lado. Sin embargo, es cierto que critico —y en definitiva desmantel6— la fisica del estagirita, con lo que
plante6 a la posteridad un desafio de primera magnitud. Aparte de haber preterido a la matematica, la fisica aristotélica
incorporaba dos caracteristicas que a la larga resultaron insostenibles: por un lado, la separacion radical del mundo celeste
y el sublunar; por otro, la distincion entre movimientos naturales y violentos. Junto a todo eso la escolastica establecioé una
distancia creciente entre las formas sustanciales (que explicarian la unidad e identidad de las sustancias) y las accidentales
(las unicas que estan a la vista). El resultado fue una fisica de cualidades ocultas, capaz de explicarlo todo a tiro pasado, y
por el mismo motivo inservible para predecir nada nuevo. Su ruina era por todo ello segura. Lo unico que hizo Galileo fue
acortar la agonia.

René Descartes (siglo XVII) fue el primero en asumir tras la crisis del aristotelismo el desafio de recomponer el sistema de
la razdén. Firme partidario de la unidad del saber, intenta seriamente reintegrar la medicina dentro de un unico arbol de las
ciencias a través de una concepcion mecanicista de la biologia (iatromecanicismo). Gran gedmetra él mismo, quiere devolver
a la filosofia la dimensiéon matematica que la escolastica habia dejado escapar, y procura reconstruir la fisica desde los
cimientos. Pero invierte la secuencia propuesta por Aristoteles y pretende que la filosofia empiece por la metafisica en lugar
de por la fisica. Ademas, otorga a la matematica un papel mas formal que sustantivo: la eleva a la categoria de saber
propedéutico en perjuicio de la logica, pero prescinde de su caracter cuantitativo (esto es, de numeros y figuras) a fin de
comunicar su rigor a todas las disciplinas. Los efectos de esos cambios fueron espectaculares al principio, pero a la larga
resultaron devastadores.

La fisica cartesiana, en efecto, tuvo un éxito arrollador y le corresponde el mérito de haber puesto de moda el estudio de la
naturaleza en la Modernidad. Pero su metafisica no suscité adhesiones, sino encendidas controversias que atomizaron la
filosofia. Ademas, la decisién de emplear la matematica mas como modelo a imitar que como instrumento a usar, otorgo a
la metafisica un sesgo aprioristico y le impuso la exigencia de una transparencia que estuvo lejos de poder alcanzar.
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Tampoco consiguié encontrar las evidencias que necesitaba para poder emular el rigor de la matematica. Al abordar la
metafisica antes y no después de la fisica, no pudo beneficiarse de las aportaciones de esta, sino que la hipotecé con sus
apriorismos. Por si fuera poco, la renuncia a introducir en filosofia procesos de medida y expresiones algebraicas malogro
la mina de oro que habia descubierto Galileo cuando postuld que la naturaleza es un libro escrito con caracteres
matematicos. En definitiva, la herencia de Descartes fue introducir la manzana de la discordia en la parte especulativa de la
filosofia y un intuitivo —aunque meramente metaférico— mecanicismo en la fisica. Ni siquiera consiguié acoger la
matematica ni en una ni en otra, por preferir transformarla en mathesis universalis, en lugar de utilizarla tal cual era.

El
paradigma
newtoniano

El apriorismo del racionalismo cartesiano fue rechazado en Inglaterra, donde siempre se habia prestado especial atencion
a la experiencia. Francis Bacon intentd incluso configurar una epistemologia en el que subordinaba a ella lo que razén y
I6gica aportan. Fue un intento fallido, entre otras razones porque no supo reconocer a la matematica el papel protagonista
que su contemporaneo Galileo habia reivindicado. Pero a la vez que autores como Hobbes y Locke criticaban la filosofia de
Descartes, aparecié un autor con quien la nueva ciencia conoceria el despegue definitivo: Isaac Newton. No fue ni mucho
menos una figura aislada: Harvey, Boyle, Barrow, Wren, Wallis, Gregory, Hooke, etc., forman un apretado grupo de hombres
que en la Gran Bretafia del siglo XVII transformaron por completo el modo de ejercer la razon. En Newton todos los
descubrimientos de los predecesores hallaron encaje como sillares de un edificio bien aparejado. Dio cumplida respuesta a
los requerimientos galileanos porque, frente a Descartes, hizo de la matematica no tanto un ideal epistémico que la fisica
debia emular, como el lenguaje adecuado para objetivar los contenidos aportados por la experiencia. Los conceptos de la
fisica ya no se entenderan en lo sucesivo como ideas claras y distintas, sino como magnitudes susceptibles de medida e
incorporables como variables a las ecuaciones algebraicas. Estas ultimas van a constituir la quinta esencia de lo que la
ciencia afirma acerca del mundo. La medida misma es un procedimiento empirico sujeto a las consiguientes imperfecciones.
La eleccion de unas ecuaciones mejor que otras no deja de ser un expediente aventurado, sujeto a tanteos y
arrepentimientos. Sin duda Newton magnifica las virtualidades de la induccion para consolidar unas teorias que no estan
sostenidas por ninguna evidencia incontrovertible. No obstante, aunque su propuesta fuera dudosa desde el punto de vista
de la fundamentacion, triunfé de todos modos, por varias razones.

La primera es que gracias al calculo de fluxiones (simultaneamente descubierto por Leibniz como célculo infinitesimal)
otorg6 a la matematica una flexibilidad y potencia sin igual para describir procesos graduales de cambio, que en una primera
aproximacion se encuentran por doquier en la naturaleza. La segunda es que, por motivos religiosos, Newton y sus
contemporaneos estaban convencidos de que Dios habia edificado la fabrica del universo de modo que fuera accesible al
intelecto humano, incluso aunque este se guiara por ensayo y error. La tercera es que supo aprovechar las aportaciones de
casi todos los matematicos, fisicos y astronomos anteriores a él (muy en particular la obra de Kepler), en seguimiento de
una consigna que no acuid pero hizo suya, considerandose “como un enano subido a hombros de gigantes”. Asi transformo
la ciencia en una empresa colectiva transhistorica, en lugar de hacer de ella una actividad adanica que partia de cero una y
otra vez, como ocurrié con la filosofia por culpa del nefasto ejemplo dado por Descartes.
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En otras palabras, o que Newton consiguié fue poner en pie una epistemologia del riesgo, esto es, un modelo de
conocimiento que no se apoya en la certeza, sino en la verdad, entendida como la aptitud que tiene la realidad para ser
conocida, aunque no haya a priori mecanismos para garantizar el éxito de quien la busca. Hay riesgo porque no hay ideas
innatas, intuiciones intelectuales, juicios sintéticos a priori ni en general ninguno de los mecanismos cognitivos que los
filésofos han ideado para garantizar la verdad de un conocimiento antes de someterlo a la prueba de fuego de la experiencia.
El hombre no tiene acceso a fuentes de conocimiento completamente seguras, porque la experiencia solo suministra
verdades particulares y contingentes, no conceptos ni principios de universal aplicacion. Asi pues, el que busca verdades
nuevas y desconocidas ha de arriesgarse a conjeturar, basandose en la esperanza de que sus hipotesis y la verdad,
entendida como propiedad intrinseca de las cosas, van a converger a corto o medio plazo, de manera que la certeza que no
se da al principio puede no obstante alcanzarse poco a poco a través del dialogo que se establece entre una razén que
codifica con exactitud sus propuestas (gracias a la matematica) y una experiencia que gana credibilidad a medida que se
produce una acumulacién suficiente de observaciones y experiencias. Hay pues, un trabajo tedrico y otro experimental.
Depende del momento y la circunstancia que la iniciativa corresponda a uno u otro, pero el éxito sélo se alcanza cuando se
establece entre ellos una simbiosis afortunada.

Ciencia 'y
filosofia en
la
llustracion

El forcejeo entre la fisica cartesiana y la newtoniana como aspirantes al paradigma de la nueva filosofia duré poco mas de cincuenta
afos. La del francés dominaba en el continente europeo; la del inglés, en su propio pais y poco a poco en otros lugares, como
Holanda. El triunfo definitivo de Newton se produjo en parte por el esfuerzo propagandistico de fildsofos ilustrados, como Voltaire,
y en parte como resultado de las medidas para determinar la figura de la Tierra: frente al esferoide alargado por lo polos que
propiciaba el cartesianismo, las mediciones de Maupertuis y otros en Laponia objetivaron el achatamiento pronosticado por
Newton. A partir de ahi la decadencia de la fisica cartesiana fue imparable. No se crea, sin embargo, que ello condujo de inmediato
a la separacion entre ciencia y filosofia. Como ya ha sido dicho, los fisicos cartesianos se habian distanciado de la metafisica de
Descartes. A su vez, Newton tampoco renegaba de la metafisica, aunque fue consciente de que en ese campo la matematica no
resultaba aplicable como en la fisica. En cuanto fildsofo profesaba un eclecticismo que combinaba el empirismo de Locke con un
fideismo extraido de su credo religioso. Ambos elementos forman una especie de protofisica de la que dan testimonio sus
principios metodoldgicos (regulae philosophandi), sus definiciones y escolios. Ademas, la fisica de Newton se prolonga en una
meta-fisica que sirve como apologia de la religion (teologia fisica), abundante y exitosamente desarrollada por sus discipulos
Bentley, Clarke, Whinston, Derham, Ray, Craige, etc,. La teologia fisica incorpora el punto de vista teleoldgico (causa final). En
Aristoteles representaba la pieza maestra de la fisica (en especial de la biologia), mientras que ahora sirve mas bien como eje
para engarzar fisica y metafisica.

El punto mas débil de la sintesis newtoniana radica en lo artificial de la frontera entre sus dos partes: la metafisica sirve para
aclarar los puntos que la fisica deja sin explicar. No obstante, el mismo Newton habia abierto (en las Cuestiones que afiadi6 al
final de su Optica) la perspectiva de un aumento de la potencia explicativa de la fisica en el porvenir. Dicho progreso tendria que
ocurrir en detrimento de la teologia fisica, lo cual explica las criticas de Leibniz, cuando le reprochd que utilizara el concepto de
Dios para tapar los agujeros y grietas de su sistema.

El siglo XVII vio la definitiva maduracién de lo que hoy se llama “ciencia moderna”. Mas no nacié de la nada, sino de una matriz
filoséfica y al menos en un primer momento tampoco se separd de ella, sino que respondié a un anhelo de mayor integracién entre
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las diferentes ramas del saber. Dos escuelas protagonizaron este alumbramiento. Las dos proponian situar la filosofia
natural (todavia se llaman asi las catedras de fisica tedrica en Inglaterra) en un contexto mas amplio. Fue dicho contexto el que
resulté problematico en ambos casos. En el cartesiano, la metafisica desperté un aluvioén de criticas, e incluso en el ambito francés
pronto fue relegada por la de Malebranche. En el newtoniano, la teologia fisica quiso ser la prolongacion légica de la ciencia, pero
en realidad tenia poco que ver con la fisica newtoniana propiamente dicha. Por eso se fue alejando del desarrollo de la mecanica
durante la llustraciéon que protagonizaron Euler, Clairaut, d’Alembert y Lagrange. A lo largo del siglo XVIII bascula ostensiblemente
hacia la historia natural, tendencia que domina en el siglo XIX hasta que choca con la biologia de Darwin. En resumidas cuentas,
tanto Descartes como Newton propusieron asociar fisicas potentes a metafisicas controvertidas o fragiles. El Unico autor que
estuvo en condiciones de presentar una alternativa valida para evitar la ruptura de la unidad del conocimiento fue Gottfried Leibniz
(siglo XVII-XVIII).

Kant y la
ruptura de
la  unidad
del saber

Ahora bien, la separacion explicita y oficial de ciencia y filosofia fue algo con lo que poco tuvieron que ver los en adelante
llamados “cientificos”, ni individual ni colectivamente. La responsabilidad mas directa corresponde al mas ilustre fildsofo del
siglo XVIII, Immanuel Kant. Bien a su pesar en realidad, porque el joven Kant es un devoto del paradigma unitario. Sus
primeros trabajos son de tema cosmolégico. Muchos intérpretes consideran que tratd de aunar la fisica de Newton con la
metafisica leibno-wolffiana, hasta que la lectura de Hume le desengafio de que tal cosa fuera factible. Sin embargo, lo cierto
es que Kant conoce a Newton a través de exposiciones wolffianas, esto es, solo tiene acceso a una version racionalista de
la fisica y siempre la aceptara como buena. Cuando pierde la fe en la metafisica especulativa intenta desarrollar una nueva
metafisica “newtoniana” como prolongacion de la imagen (racionalista) que tiene de su filosofia natural. Mas tarde se da
cuenta de que tampoco es viable, por no haber modo de matematizar los conceptos de la metafisica, ni de enlazarlos con
la experiencia. Entonces opta por renunciar a una metafisica con pretensiones tedricas propias y la reorienta para asentar
el rigor que cree debe tener la fisica. Sin darse cuenta de que Newton ha practicado una epistemologia del riesgo, quiere
llevar a cabo una fundamentacioén aprioristica de la ciencia. Es lo que intenta preparar en la Critica de la razén pura (1781)
y consumar en los Principios metafisicos de la ciencia natural (1786). En otras palabras, Kant propone convertir la filosofia
tedrica en una reflexion sobre el conocimiento, cuyo resultado es que solo la matematica y la ciencia natural poseen
contenido propio, al que debe renunciar la filosofia para cefirse a funciones criticas y propedéuticas.

Kant fracaso en la tarea de convencer a los fildsofos para que reorientaran su actividad como él queria, aunque mas tarde
la escuela neokantiana siguio intentandolo infructuosamente. Tampoco logré que se diera por buena su “fundamentacién”
de la ciencia natural. Pero si convencié a casi todos de que ciencia y filosofia eran cosas muy diferentes. Muchos sacaron
la conclusion de que la ciencia es la Unica que genera y amplia el conocimiento, mientras la filosofia debe procurar
secundarla para dar mayor consistencia a su empefio: el positivismo del siglo XIX, el neopositivismo del siglo XX y buena
parte de la filosofia analitica han seguido esta orientacion. Otros pensaron que habia que efectuar una divisidén salomonica,
otorgando a la ciencia competencia exclusiva para el estudio de la naturaleza y reservando a la filosofia lo especificamente
humano, la cultura o el espiritu. Los que siguieron este criterio se encontraron con la dificultad de definir hasta donde llega
exactamente lo “natural”, al tiempo que chocaban con la imposibilidad de que la filosofia obtuviese consensos duraderos en
los asuntos de su presunta incumbencia. Se beneficié de ello el materialismo cientifico y luego del naturalismo en todas sus
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formas, corrientes que propugnaban y todavia propugnan la disolucién de la filosofia en una versién ampliada de la ciencia
natural. Hubo, finalmente, quien rechazo la propuesta kantiana y traté de conseguir una filosofia omnicomprensiva en gran
estilo, eso si, a espaldas de —cuando no en franca contraposicién a— la nueva ciencia. La filosofia romantica de Fichte,
Schelling, Hegel y muchos otros fue de alguna manera el canto de cisne de la era iniciada por Descartes. Sus representantes
procuraron edificar la unidad del conocimiento a partir y alrededor de la metafisica. Ellos no buscaban, como los
neoaristotélicos o los ilustrados, el encuentro con la ciencia fisico-matematica: preferian negarla o bien subyugarla. Pero su
vuelo resulté muy corto y a la vuelta de veinte o treinta afios se vieron obligados a ceder el campo al adversario. La filosofia
especulativa derivé de la mano de Schopenhauer hacia el pesimismo nihilista, o de la de Nietzsche hacia la filosofia de la
sospecha y la inversién de los valores. Por lo demas, bastantes quisieron reinventar la filosofia por la via de la
especializacion, buscando credibilidad a base de recortar a la baja sus competencias y encontrando procedimientos y
protocolos de actuacion exclusivos. Esa tendencia ha perdurado hasta la actualidad y —cuando ha tenido éxito— ha dado
lugar a nuevas ciencias positivas que pronto renunciaron al marchamo filoséfico. Los que fueron fieles a él no retuvieron la
curiosidad universal que caracterizé a la filosofia en sus mejores épocas, pero mantuvieron con intransigencia la exigencia
de que fuera una ciencia estricta (Husserl), aunque ninguna ciencia de las que se ocupan del mundo real lo es. Otro rasgo
tipico de la filosofia postkantiana es la obsesion por retornar al origen pristino del saber y condenar como equivocada o
insuficiente toda la tradicion de pensamiento occidental (Heidegger). Por supuesto, en una gran cantidad de casos se ha
predicado el abandono definitivo de cualquier paradigma unitario, el elogio de la diferencia, el olvido de la razoén, la apertura
a la sabiduria oriental o cualquier otra forma alternativa de discurso verborreico o mudo misticismo. A estas alturas de la
historia, la filosofia se ha convertido en una de las nociones mas equivocas y delicuescentes que se manejan en el mundo
de la cultura.

El dialogo
ciencia-
filosofia en
el siglo XX

Los juicios que acaban de ser expuestos requieren una aclaracion sobre qué significa ciencia por un lado y filosofia por otro,
mas alla de ser meras adscripciones socioldgicas, como implicitamente ha venido haciéndose hasta ahora. Aunque sea un
tépico, es cierto que casi hay tantas definiciones de filosofia como filésofos, pero si alguna conserva vigencia mas alla de
modas y sectas, es sin duda la que dio Sécrates: amor al conocimiento, a la sabiduria, sin condiciones ni cortapisas. Claro
esta que esa caracterizacion cuadra de alguna manera con todos los hombres, aunque los mas ejerzan como tales de un
modo fugaz y superficial. Sin embargo, los cientificos lo son con mayor propiedad; al menos los que no se resignan a transitar
por caminos trillados y saben en un momento dado plantar cara a lo desconocido con animo de desvelarlo. Ser cientifico-
filésofo equivale a definir unas prioridades, acatar una disciplina tematica, aprender técnicas de investigacién que luego no
se pueden aplicar indiscriminadamente. El fildsofo-fildsofo no tiene por qué quedar condicionado por estrategias que
particularizarian su interés, pero tampoco sera filésofo si piensa que todo lo cientifico le es ajeno. La interdisciplinariedad
representa, a estas alturas de la historia y la cultura, la clave esencial del trabajo filosofico. En una medida apenas menor
también lo es del trabajo cientifico de gran estilo. Hay en este sentido ejemplos muy hermosos que abundaron a partir de
los anos treinta, cuando los Gamow, Lemaitre, Delbrtick, Heitler, London, Pauling, Crick, etc. transvasaron a otros campos
los decisivos descubrimientos que se habian efectuado en el campo de la fisica y asi comunicaron un impulso imparable a
ciencias tales como la cosmologia, la quimica o la biologia molecular. La propia biologia evolucionista, desde que fue iniciada
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por los que hacen de la filosofia su primera dedicacion.

por Darwin hasta hoy mismo, solo ha sido posible mediante el didlogo entre disciplinas muy diversas y gracias a continuas
fecundaciones cruzadas entre ellas. Lo cual también es un trabajo netamente filosoéfico, que deberia ser atendido y emulado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Arana 1989.
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En un estudio sobre el conocimiento y su relacion con el proceso productivo, sobre
la forma en que se genera, protege y se difunde, es decir, en un estudio sobre la
gestion del capital intelectual resulta indispensable conceptualizarlo. El tema ha sido
estudiado a partir de diferentes angulos de las Ciencias Sociales, asi como desde
el punto de vista de la Filosofia y con el objeto de disponer de una conceptualizacion
util para el presente trabajo, se hace una revisiébn de algunos de las siguientes
definiciones mas difundidas y aceptados dentro del campo de la administracién para
poder avizorar un concepto que permita dar las directrices a la presente

investigacion:

a) “Informacion en contexto”. Es decir, coherente con un sistema deductivo mas
general, o bien que muestre utilidad dentro de un contexto situacional; que no sea
simplemente datos, en la forma de expresiones linguisticas capturadas a través de

documentos o de sistemas de informacion.

b) Conocimiento es entendimiento basado en la experiencia. Esto implica un

enfoque hacia una creencia que puede ser aplicada.

c) “Conocimiento es experiencia o informacién que puede comunicarse o
compartirse”. Basicamente el énfasis en esta definicion esta en compartir

informacion dentro de una comunidad y no en creencias (Allee, 1997).

d) “El conocimiento, aunque esta compuesto de datos e informacién puede
considerarse como un entendimiento mucho mayor acerca de una situacion,
relacion o fendmeno causal, junto con las teorias y reglas (tanto explicitas e
implicitas) que soportan un dominio determinado, o problema”. En esta definicion se
hace referencia al conocimiento como un entendimiento de situaciones, relaciones
y fendbmenos causales, pero asocia datos, informacion, teorias y reglas, y también
entendimiento de ellas con el conocimiento (Bennet y Bennet, 2000),
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e) “El conocimiento puede considerarse como el conjunto de entendimientos,
generalizaciones y abstracciones que llevamos con nosotros sobre una base
permanente o semipermanente y la aplicamos para interpretar y administrar el
mundo que nos rodea...... consideraremos al conocimiento como una coleccion de
unidades mentales de todo tipo que nos proporcionan entendimiento y
comprension” (Wiig, 1997). Esta definicion se apoya claramente en una forma de

creencia.

f) “La definicibn mas esencial de conocimiento es que estd compuesto por y
fundamentado unicamente en actos potenciales y en aquellas sefales que hacen

referencia a éstos” (Cavaleri y Reed, 2000),

g) “Conocimiento es la capacidad para realizar acciones efectivas” (Argyris, 1993)

y, por ultimo.

h) “El conocimiento es una mezcla fluida compuesta por la experiencia lograda, los
valores, la informacion contextualizada y la capacidad de comprension que
proporciona un marco de referencia para evaluar e incorporar nuevas experiencias
e informacién. Este se origina y se aplica en las mentes de los conocedores; dentro
de las organizaciones frecuentemente se encuentra inmerso, no solamente en
documentos o archivos, sino también en rutinas organizacionales, procesos,
practicas y normas” (Davenport y Prusack, 2000).

Para Groff y Jones (2003) el conocimiento es informacion que se combina
con entendimiento y capacidad, ademas de vivir en las mentes de las personas,
mientras que la informacion son datos a los que se les ha dado un significado por
medio de un contexto y los datos se diferencian de la informacion por ser crudos y
sin contexto a la vez que carecen de significado y simplemente existen.

El conocimiento es considerado como un activo infinito (Groff & Jones, 2003),
debido a que es el unico de los activos con que cuenta una organizacion que se

incrementa cada vez que éste se comparte. El concepto del conocimiento se ha
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ubicado dentro de una jerarquia de elementos que inicia como un conjunto de datos,
que puede transformarse en informacién y después en conocimiento.

Algunos autores extienden esta jerarquia hasta incluir otro nivel etiquetado
como sabiduria. Las dos ultimas categorias se distinguen porque al nivel de
sabiduria se pueden tomar decisiones sobre el futuro y, al nivel conocimiento las
decisiones se hacen sobre el presente (Valhondo, 2003).

En esta investigacion se considera como definicion de conocimiento: “la
creencia en una verdad justificada”, lo cual implica el convencimiento de un individuo
0 un grupo de éstos sobre algo que puede ser sujeto a pruebas para su
demostracién. Valhondo (2003) establece que debido a una mayor conciencia
respecto a la importancia que ha adquirido el conocimiento y al nivel tecnoldgico,
que se encuentra actualmente dentro de las empresas y que permite compartir con
mucha mayor facilidad este activo infinito, las organizaciones tienen una mayor
necesidad de compartir el conocimiento.

Entre las razones de la situacion anterior se puede considerar el evitar que
se trabaje sobre el desarrollo de una solucion a un mismo problema en dos 0 mas
lugares diferentes dentro de una misma organizacion. El propésito consiste en
identificar el conocimiento existente en alguna parte de la organizacion y lograr que
se utilice en otra parte de la misma. En esta nueva realidad, la cual ha dado lugar al
nacimiento de una sociedad del conocimiento, de forma progresiva las economias
basadas en la actividad industrial se transforman en otras que se enfocan en el
saber. Por esta razdn existe un incremento en las inversiones respecto a la
educacion, la formacién, la investigacion y desarrollo, los programas informaticos y
los sistemas de informacion. Se destacan las nuevas TIC utilizadas para la
generacion de nuevos conocimientos, lo cual promueve e intensifica la innovacién
(David y Foray, 2002).
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2.3 Las fuentes Ultimas del conocimiento

En el siglo pasado, Popper analizé las fuentes del conocimiento y fiel a su
pensamiento no se preocupd por dar una definicidon puntual del término, en su lugar
criticd la epistemologia optimista de la verdad manifiesta, la cual establece que
cuando ésta se presenta desnuda ante nuestros ojos, somos capaces de
reconocerla. Cuando no se revela por si misma o se ve encubierta, entonces, es
posible develarla y descubrirla, pero cuando por motivos de nuestras creencias y
prejuicios somos incapaces de permitirnos ver la luz de la verdad, nos encontramos
ante las fuentes de la ignorancia. A ambas fuentes las calificé de mitos (Popper,
1967).

Después de su analisis, Popper, establece el siguiente conjunto de diez tesis:

¢ “No existen fuentes ultimas del conocimiento. Son bienvenidas toda nueva
fuente y toda sugerencia, pero deben someterse a un examen critico.

e La pregunta epistemoldgica adecuada no se refiere a las fuentes, mas bien,
se pregunta si la afirmacion hecha es verdadera, en el sentido de concordar
con los hechos. Sometiendo la afirmacion a prueba ya sea de manera directa
0 a sus consecuencias.

e En esta trama cualquier tipo de argumento puede ser importante.
Generalmente se examina si las teorias son compatibles con las
observaciones. Otra prueba consiste en ver si las fuentes histéricas son
mutua e internamente consistentes.

e La fuente mas importante, tanto del conocimiento cualitativo como el
cuantitativo, es con mucho la tradicion.

e El conocimiento no puede partir de la nada, ni tampoco de la observacion. El
conocimiento avanza mediante la modificacion del conocimiento anterior.
Aunque una observacion causal puede alguna vez provocar este avance.

e La epistemologia optimista, de que la verdad es manifiesta, y la pesimista, la
incapacidad del poder de la razén humana para discernir la verdad: ambas
estan erradas. Aunque la claridad y la distincidn no constituyen criterios de
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verdad, la incoherencia y la inconsistencia permiten establecer la falsedad y
facilitan la disminucién del error.

¢ Nila razoén ni la observacién son autoridades. Su importancia radica en que
contribuyen al examen critico de las conjeturas que se generan para sondear
lo desconocido.

e La claridad es valiosa por si misma lo que no sucede con la precision y la
exactitud, por lo que en ocasiones no es conveniente ser mas preciso de lo
que el problema requiere. “La precision linguistica es un fantasma, asi como
los problemas relacionados con el significado o definicion de las palabras
carecen de importancia”.

e “Al dar solucién a un problema determinado se generan nuevos problemas.
Cuanto mas profundo es el problema original mas se cumple la conjetura
anterior” (Popper, 1967).

De lo anterior, Popper concluye que se debe abandonar cualquier doctrina como
fuente ultima del conocimiento y dar la bienvenida a toda propuesta; reconocer que
todo conocimiento es humano, mezclado con nuestros errores y prejuicios, con

nuestros suefios y esperanzas.

2.4 Conocimiento y sociedad: perspectivas tedricas

El conocimiento siempre ha formado parte de la actividad econémica. De hecho, es
considerado como un elemento constitutivo del sistema social (Luhmann, 1996). La
idea de que es central en la economia no es nueva: algunos economistas clasicos
se ocuparon ya, por ejemplo, del papel del conocimiento en la produccion de bienes
de capital o de la funcién que desempena en la conformacion de la fuerza de trabajo
(Casas y Dettmer, 2008). Sin embargo, desde hace medio siglo diversos autores
han sostenido que la ciencia y la tecnologia, actividades cognitivas, se han
convertido en el motor de la economia. Este fendmeno ha sido calificado como el
advenimiento de la sociedad posindustrial (Bell, 1976), de “la tercera ola” (Toffler, y

Toffler 2006) o de la economia y sociedad del conocimiento.
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La economia del conocimiento ha sido objeto de estudio desde hace varias
décadas. En la de 1960, autores como Kenneth Arrow (1962) establecieron una
serie de lineamientos y parametros para dar cuenta de este fenbmeno. Y es una de
las primeras concepciones mercantiles del conocimiento, mismo que asimila en su
obra a la informacién. Arrow estudié la produccion de conocimiento en un contexto
en el que la informacion se convierte en mercancia. En estas condiciones, el
conocimiento se genera en un sector especial el que ahora conocemos como
investigacion y desarrollo (1&D) mediante un proceso de produccion en el que
intervienen el capital y una fuerza de trabajo especializada.

Asimilar conceptualmente la informacién a una mercancia significa multiples
retos ya que, entre otras cosas, es indivisible; tiene un valor diferente para los
distintos agentes econémicos y es dificiimente controlable. Es por ello que sélo con
ciertas medidas legales que garanticen y protejan el monopolio del uso de la
informacion, ésta puede convertirse propiamente en una mercancia y dar pie a la
creacion de un mercado de la informacion.

Las actividades de investigacion se orientan a generar informacion, pero la
investigacion es una actividad de riesgo ya que no pueden garantizarse sus
resultados. Por eso, en un contexto de libre empresa solo es posible fomentar la
investigacién si se establece un sistema de derechos de propiedad sobre los
resultados de la misma.

El funcionamiento del mercado de la informaciéon supone, ademas, otros
problemas, por ejemplo, el hecho de que la informacidén nueva se cree con base en
informacion previa, es decir, que la informacion sea acumulativa; o bien, que el
establecimiento de los monopolios sobre el uso de la informaciéon —que crean los
derechos de propiedad sobre la misma— reduzca la investigacion y atente contra los
principios de la libre empresa.

El papel que el conocimiento desempefia en el mundo en este inicio del siglo
XX| se convierte en principios de accion o en principios organizadores del
comportamiento humano y de la forma como las organizaciones y las instituciones

sociales funcionan y responden a su entorno.
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En las sociedades que se perfilan para el tercer milenio, la posicion de cada
persona en la sociedad de manera relevante es el producto del conocimiento que él
o ella han logrado desarrollar o construir. La sociedad del mafana se vislumbra
como una sociedad en la cual cada individuo y cada organizacion construira su
propia capacidad de accion y por lo tanto su posicion en la sociedad, a través de un
proceso de adquisicién y desarrollo de conocimiento y de la consolidacion de su
capacidad para generar nuevo conocimiento, que le permita adaptarse
dinamicamente a una realidad en rapido proceso de cambio y transformacién.

Lo anterior solo se logra por medio de procesos continuos de generacion y
uso del conocimiento, organizados de tal forma que puedan contribuir a procesos
de aprendizaje social. Este es el rasgo central de las sociedades del conocimiento.

Estas ultimas son sociedades con capacidad para generar conocimiento
sobre su realidad y su entorno y con capacidad para utilizar dicho conocimiento en
el proceso de concebir, forjar y construir su futuro. De esta forma, el conocimiento
se convierte no soélo en instrumento para explicar y comprender la realidad, sino
también en motor de desarrollo y en factor dinamizador del cambio social y
economico.

Lo que distingue esta época de las anteriores es la rapidez con la cual es
posible acumular el conocimiento y aplicarlo al mundo econémico. “El conocimiento
es todo el cumulo de aprendizaje y habilidades que los individuos utilizan para
solucionar problemas” (Probst, 2000.p 156) y para permitir a otros tener acceso al
conocimiento de una persona se requiere que exista una atmédsfera de confianza.

Como menciona Lopez Martinez R, (2010 p 15) “El hecho que se evidencia
por la reciente insistencia sobre estas nociones es que el conocimiento se ha
convertido en una fuerza de poder social y econémico, y que no existe una tensién
entre los intereses con respecto a la forma en que se configura el conocimiento ” ya
que se puede afirmar que el conocimiento como recurso existente es ademas una
de las claves de la competitividad que puede y debe formalizarse, lo que implica un
cambio sustantivo en la administracion y disefio de las organizaciones.

Conocimiento e informacién son dos conceptos que estan muy relacionados,
pues el conocimiento no trabaja en vacio, sino que funciona siempre procesando
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informacion. En efecto, el conocimiento capacita a las personas para actuar y dirigir
de forma inteligente a partir de las fuentes de informacion disponibles, y es claro
que el conocimiento es algo mas que informacion debido a que esta ultima se
convierte en conocimiento cuando se introduce en el modelo mental de una persona
(Blumentritt y Johnston, 1999), es decir, para la existencia del conocimiento debe
existir el sujeto que conoce, en cambio, la informacion puede existir en si misma, la
transmision de conocimiento implica un proceso de ensefianza, en que la
experimentacion juega un papel importante.

En el tercer milenio el principal desafio que confrontamos es el de como
desarrollar una capacidad para proyectarse en un mundo en rapido proceso de
cambio, dominado por tres tendencias dinamicas y complejas que lo estan
transformando de manera importante: el desarrollo de la sociedad de la
informacion, la globalizacién y el progreso cientifico y tecnoldgico, que se estan
dando en diversas areas de la ciencia y en los procesos que generan nuevas
oportunidades pero también claros desafios.

La convergencia de las areas tecnolégicas como son: la informatica, las
telecomunicaciones y la transferencia y procesamiento de datos y de imagenes, han
llevado a profundos cambios en la produccion de bienes y servicios en las
sociedades contemporaneas. La capacidad de acceso y de uso de dichas
tecnologias, como son: la microelectronica, las diversas tecnologias relacionadas
con los multimedia y la multiplicidad de aplicaciones que han surgido en la
educacion, la salud, la produccién, los servicios y el control ambiental, estan dando
lugar a las llamadas sociedades de la informacion, inclusive en el sector
agropecuario y manufacturero, se identifica como uno de los aspectos mas
vinculados a la informatizacion de la sociedad (Robin y Uta , 1998).

La revolucion producida por las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones ha generado, por primera vez en la historia de la humanidad, la
posibilidad de movernos en la direccién de una verdadera sociedad global, basada
en la capacidad para interactuar en tiempo real entre personas y grupos
geograficamente dispersos, a través de Internet o del correo electronico. La
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globalizacion es un proceso que va mas alla de la apertura de mercados y de la
internacionalizacién de la economia.
Un analisis muy interesante es el que realiza Ordofiez (2004 p 24) sobre la

nueva fase de capitalismo que él denomina capitalismo del conocimiento:

“La nueva economia se refiere entonces a una nueva realidad econdmica

y a la necesidad de una teorizacion que dé cuenta de ella...

Entender los fundamentos tedricos de la nueva fase de desarrollo es

entonces crucial para aprovechar las nuevas potencialidades de

crecimiento que aquélla proporciona y ubicar al pais en una situacion

competitiva a largo plazo.”

2.4.1 El sistema tecno-productivo

En esta seccion se pretende explicar las caracteristicas basicas de la nueva fase de
desarrollo capitalista. Esta explicacion comprende dos puntos esenciales, 1) El
agotamiento de un paradigma centrado en una economia donde la organizacion del
trabajo estaba bien diferenciada (aumento de la division del trabajo) y estaba regida
por lo que se conoce como Fordismo, y 2) La ascensién y desarrollo del nuevo
paradigma tecno-productivo, donde la organizacion del trabajo se basa en el
Toyotismo, que a la vez se combina con el sector electronico-informatico.

Hacia la época de la segunda posguerra, y hasta los afos setenta, la
economia estaba dirigida por el crecimiento de industrias como la automotriz, los
productos petroquimicos, los equipamientos de trasporte, los electrodomésticos y la
construccion, que constituian los grandes propulsores del crecimiento econdémico.
Es decir, existia una difusion generalizada de la légica industrial (economias a
escala) al conjunto de actividades econémicas, ademas, se caracteriza por aquellas
empresas de produccion a gran escala con métodos de produccion tayloristas la
integracion vertical en la organizacion de la empresa (separacién de cada uno de
los departamentos del proceso de produccién), traduciéndose esto ultimo en una
alta division del trabajo y el crecimiento de los créditos al consumo. Sin olvidar que

se moderniza la infraestructura en transportes y comunicaciones y se incentiva la
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mayor participacion del Estado dentro de las actividades econdmicas; todo esto
sumergido en una cultura de masas.

En esta misma dinamica, la linea de montaje (el cual es un mecanismo
automatizado) y la combinacién con el taylorismo darian lugar al Fordismo, el cual
agregaria dos principios al primero: 1) el sistema secuencial (o de convoy) de la
produccion y 2) la conversion de los operarios en consumidores de sus propios
productos (Ordofez, 2004). La base tecnoldgica en esta fase, o este paradigma,
estaba basada en el motor de combustion interna y electricidad (el sector articulador
y dinamizador del crecimiento es el complejo industrial automotriz-metalmecanico-
petroquimico). Por lo que este sistema, se ajustaba en la rigidez de la produccion,
desde los niveles de direccion hasta los de comercializacién, colocando al
trabajador como ultra especialista de su area. A esta fase de desarrollo se le conoce
como “fase de desarrollo fordista keynesiano”,

Pero a comienzos de la década de los afios setenta la fase de desarrollo
fordista-keynesiana se agotd, es decir, ya no se encontraban soluciones
economicas viables dentro de este paradigma, en otras palabras, este agotamiento
se tradujo en una crisis de productividad por lo que se buscaron salidas a dicha
crisis. Si nos remitimos a Kuhn, este sistema deja de considerarse un paradigma,
porque deja de proporcionar soluciones a los problemas de la baja de productividad,
por ende, deja de ser aceptado en su totalidad y por la comunidad en general. Lo
anterior se tradujo en la busqueda de nuevas formas de produccion que
interrumpieran la caida tendencial de la tasa de ganancia (y con esto de la
productividad) y revertirla; por lo que el modelo fordista-keynesiano tuvo que ser
descartado como forma de organizacion de la produccion.

Lo anterior dio como consecuencia una nueva articulacion entre el sector
electronico- informatico y de las telecomunicaciones (SC-E) y la produccién social
la cual fue posible gracias a la revolucion tecnoldgica de la informatica y las
telecomunicaciones, puesto que ésta posibilita la articulacion inmediata e interactiva
del SC-E, como ambito social, en el que se concentra la produccion de ciencia y
conocimiento; y la produccion social como ambito en el que se concentra su
aplicaciéon. La imbricacion entre ambos ambitos sociales tiene lugar a partir de un
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proceso que consiste en la dilatacion de sus respectivos radios de accién: del
primero hacia la aplicacion de conocimiento y del segundo hacia su produccion,
siendo este ultimo el aspecto realmente novedoso y de mayor importancia.

El auge de las tecnologias de comunicacion e informacion (TIC) a través de
Internet y el desarrollo de nuevas fuentes de energia renovables establecieron lo
que se ha denominada la Industria 3.0 a finales del siglo XX.

Como se mencion6 anteriormente, el término tercera revolucién industrial
abarca la transformacion de la industria convencional basada en la mecanizacion
de la industria automatizada, introduciendo altos niveles de electrénica, control
numerico y automatizacion, con la proliferacion a partir de los afios 70 de los robots

no inteligentes.

2.4.2 Nuevo paradigma “Industria 4.0”

Al inicio del siglo XXI se empieza a discutir y analizar un nuevo paradigma, una
cuarta revolucion industrial denominada industria 4.0 la cual se empieza a
referenciar en Alemania, esta denominada nueva industria también se ha
denominada “fabrica inteligente” o “internet industrial”, lo anterior se debe al
desarrollo y utilizacién del internet lo cual ha repercutido en la economia y en el
desarrollo de la sociedad.

La nueva convergencia de las tecnologias de la informacién y lo que se puede
denominar como una interconexion de datos con objetos cotidianos electronicos y
aparatos electrénicos avanzados, se ha convertido en una red Unica, esta red es la
caracteristica principal de esta cuarta etapa industrial. La robdtica representada en
nanotecnologias, inteligencia artificial, impresoras 3D y drones han superado la fase
de los prototipos hace varios afios y hoy se encuentra en pleno desarrollo. El
Internet de las Cosas (loT, por sus siglas en inglés), por su parte, esta en una fase
de formacion e investigacion, aunque ya existen importantes avances en este
campo como el Big Data (gestion y analisis de enormes volumenes de datos), la
tecnologia financiera y el desarrollo de sensores inteligentes para aparatos

electrénicos. Una vez que estos dos campos estén completamente desarrollados,
63



la sociedad, la economia global, los procesos de produccién y las cadenas de valor
tendran cambios significativos en todas sus dimensiones (Casalet, 2017).

La industria en el siglo XXI se ha caracterizado por ser muy competitiva ya
que existe una gran presion por lograr nuevas innovaciones lo cual ha tenido como
consecuencia una robotizacion aun mas intensiva como una nueva oportunidad
para aumentar la productividad y reducir costos de produccién. El requerimiento de
los clientes ha ido evolucionando ya que estan mas interesados en la
personalizacion de los productos, la experiencia y el servicio de éstos. Por lo cual
las industrias empezaron a afadir al producto, servicios nuevos, experiencia
individualizada, capacidad de actualizacion, conectividad con otros productos.

El concepto de internet de las cosas es aquel que describe la interconexién
digital de objetos cotidianos con internet, considerando que, si los objetos se
pudieran conectar a la red y obtener informacién por si solos, sin necesidad de
nuestra ayuda o injerencia, estos podrian monitorear, contar y localizar informacion
y esto evitaria pérdidas o gastos innecesario, ya que sabrian cuando reemplazar,
reparar o recuperar lo que fuera, asi como conocer si su funcionamiento es correcto.
Para que internet de las cosas funcione alrededor del mundo, falta algo de tiempo,
pero su funcionamiento en algunos paises esta demostrando como éste puede
cambiar el mundo tal como lo conocemos.

Actualmente la base del internet de las cosas es el internet mévil y la
comunicaciéon M2M’ ya que permiten capturar datos, coordinar sistemas y desplegar
servicios remotos. Como consecuencia de lo anterior surge la necesidad de proteger
los sistemas industriales de las amenazas de seguridad. Es ahi donde surge el
analisis de datos (big data) el cual permite identificar patrones e interdependencias,
encontrar ineficiencias e incluso predecir eventos.

Esta complejidad de la produccion determino que los procesos de fabricacion
se sustenten en innovacion, creatividad y una amplia colaboracién entre las

empresas, lo anterior derivo en una manufactura avanzada en la cual los productos

”m

7 M2M “machine to machine, 'maquina a maquina” es un concepto genérico que se refiere al
intercambio de informacion o comunicacion en formato de datos entre dos maquinas remotas.
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bases son productos “inteligentes”, estos productos se caracterizan por disponer de
electronica, software embebido, y conectividad. Lo anterior se denomina sistema
ciber-fisicos (CPS) y tienen capacidad de interactuar con otros sistemas (M2M) y
con personas. El software le permite auto gestionarse y tomar decisiones
descentralizadas. Logran captar informacién de su entorne a través de sensores,
estos sensores proporcionan datos sobre su uso y estado y pueden enviar esos
datos a su fabricante. Lo anterior establece nuevos modelos de negocio,
aprovechando combinaciones innovadoras de servicio inteligente para la creacion

La produccion puede organizarse segun un modelo la capacidad de los
sistemas es la oferta y demanda surgen de las ordenes que deben de atenderse
cada sistema CPS puede decidir su programa de produccién en base a su tiempo
de procesamiento, las fechas de entrega u objetivos de beneficio y sostenibilidad.

La manufactura avanzada es uno de los eslabones mas importantes para el
desarrollo de la competitividad del tejido industrial de una nacion. Debido a su fuerte
interconexidn con el resto de los sectores economicos (primarios y terciarios), la
manufactura avanzada conlleva tanto la demanda de materias primas y
componentes intermediarios, como de servicios financieros, transportes, software y
muchos otros servicios dentro de una economia nacional.

La manufactura avanzada ofrece como una de sus ventajas la
personalizacién de los productos, se puede producir productos complejos y se
pueden realizar cambio sin un alto costo, lo anterior se resuelve con fabricacién
digital, ya que la variedad, complejidad y flexibilidad no significa gastos
complementarios. Cabe mencionar que la produccién en masa sigue siendo mas
rentable ya que en la produccion digital el costo de producto es el mismo y en la
produccion en masas el costo se basa en la repeticion y estandarizacion (Casalet,
2017.)

A diferencia de la manufactura tradicional, la manufactura avanzada no se
soporta sobre una mano de obra de bajo costo y en escalas y volumenes de
produccion; es una industria que recae en las habilidades y creatividad para
manufacturar productos complejos de altas especificaciones. Adicionalmente, no
existe como un conjunto de empresas aisladas, sino como una red conformada por
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ingenieros, desarrolladores de negocio, emprendedores, cientificos, financieros y
otros profesionales experimentados que colaboran y conjuntan su potencial creativo
alrededor de soluciones innovadoras para usuarios y clientes.

En esta nueva sociedad de multiples conexiones y desarrollo sustentable, el
nivel de competitividad se define por la capacidad de integrar multiples actores en
un sistema sinérgico que promueva la innovacién. Este nuevo entorno traza nuevos
retos y oportunidades a las empresas, instituciones de investigacion y
universidades, empresas y gobierno.

De acuerdo con Casalet (2017 p 18):

“‘En México existe la incipiente preocupacién por construir una agenda

de trabajo en torno a los alcances y viabilidad del nuevo modelo, los

agrupamientos productivos automotriz, TIC, aeronautica abren una

reflexion conjunta con los Centros Tecnologicos sobre: cémo
implementar esta problematica, con visitas de exploracion realizadas

por empresarios e investigadores a Alemania, Corea del Sur, Pais

Vasco y los intercambios constantes con EE.UU. (...)

Por otra parte ,se analiza el entorno institucional publico y privado

creado en Alemania para sostener el nuevo modelo industrial e integrar

a la discusién y participacion, especialmente a las Pymes, como

estrechar las redes de vinculacién y transferencia con la investigacion”.

Lo anterior abre un horizonte para las pequefias y medianas empresas que
desarrollan tecnologia, pues estan se apoyan en innovaciones en sus productos y
procesos Yy cuentan con capital humano que sostiene esa generacién de

conocimiento para convertirlo en capital intelectual.

2.4.3 El valor del conocimiento: retos y perspectiva

La produccion de conocimiento tiene un alto beneficio social ya que no solo
constituye un elemento central para el desarrollo econémico, sino que es un factor

fundamental para la conformacion de las sociedades y para el crecimiento de los
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individuos; por ello es indispensable impulsar su difusion a fin de que pueda ser
utilizado por todos. Sin embargo, como se ha visto, el conocimiento fue convertido
en un producto especialmente valioso para el desarrollo econémico, por lo que, en
una economia de mercado, su produccion tiende a privatizarse y a monopolizarse.
En este contexto, los productores de conocimiento seguiran produciéndolo solo si
pueden tener el monopolio de su uso, o bien si pueden vender el conocimiento que
generan con ganancias economicas. De ahi que se hable de la existencia de lo que
se conoce como el dilema del conocimiento, que se origina por la coexistencia de
dos objetivos incompatibles: por una parte, el garantizar el uso social del
conocimiento, y por la otra, el incentivar a los productores de conocimiento privados
para que generen mas conocimiento.

Las razones del dilema del conocimiento son, sin embargo, mucho mas
amplias. Algunas son de tal magnitud que cuestionan la posibilidad misma de que
pueda asignarse un productor a un conocimiento, ya que por sus caracteristicas
inherentes el conocimiento es un producto social. Algunas de sus particularidades

dan cuenta de ello:

* El conocimiento es acumulativo ya que la produccién de nuevo conocimiento se
fundamenta siempre en otros conocimientos.
* El conocimiento es siempre relacional dado que un cierto conocimiento solo tiene
sentido si se vincula con otros.
En virtud de estos elementos, es dificil determinar quién es el productor de un
conocimiento y delimitar lo que podria constituirse como su propiedad.

A pesar de que el conocimiento es un producto social, en las ultimas décadas
se ha fortalecido la concepcion de que es un bien privado.

La creciente importancia del conocimiento en la generacion de riqueza ha
llevado a que se le considere no como un producto social, sino como uno individual,
el cual se puede apropiar, esto ha acelerado la privatizacion del mismo. Con ello el

dilema del conocimiento se acrecienta cada vez mas.
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Pasemos ahora a ocuparnos de la manera en que el conocimiento se ha
convertido en el elemento mas importante para la generacion de la riqueza
econdmica.

La economia del conocimiento —o economia basada en el conocimiento— se
centra en la produccion, distribucion y uso del saber, es decir, tanto del conocimiento
como de la informacion, lo que supone un conjunto de caracteristicas sociales que
le imprimen un caracter particular. De hecho, en una economia basada en el
conocimiento la construccion misma de la sociedad se fundamenta en la produccién,
circulacion y consumo del saber, como veremos mas adelante.

Si esto es asi, existe un gran problema para la economia: la determinacion
del valor y de la medida del conocimiento. Como sefiala Toffler:

Por sorprendente que pueda parecer, al cabo de medio siglo de haber

empezado la “economia del conocimiento” sabemos lamentablemente

poco sobre el “conocimiento” que hay tras ella [...] ¢ sabe alguien cuanto

sabe el mundo? ;O como esta cambiando la reserva de conocimiento

del mundo? Hasta qué punto vale la pena saber? ;Y cual es su valor?

(Toffler y Toffler, 2006 p 210).
Segun algunos especialistas, vivimos en una economia en la que el valor o el precio
de un producto se basa en el conocimiento que incorpora (Sakaiya, 1995). Para
Sakaiya, en la emergente sociedad del conocimiento todos los productos se
evaluaran con base en el mismo. Y aumentaran su precio entre mayor conocimiento
incorporen y el ciclo de vida de estos productos cada dia sera menor, ya que la
poblacién buscara acumular productos de manera mas rapida incluyendo mayor

nivel de innovacion.

2.5El conocimiento como capital intelectual

Como se ha repetido en parrafos anteriores, el hecho de que los conceptos, las
ideas y las imagenes sean los articulos con mayor valor en la nueva economia
significa que el llamado capital intelectual constituye el motor de la misma y es, por

ende, el mas preciado de los bienes.
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Rifkin encuentra en este hecho la explicacién de los valores bursatiles de las
empresas. Para este autor, los activos intangibles, aunque no puedan medirse,
estiman de mejor manera el desempeno futuro de las empresas y sus ganancias
potenciales. De ahi su argumento de que el conocimiento se ha convertido en un
elemento central para la determinacion del valor de las empresas. La riqueza reside
ahora en la imaginacion y en la creatividad humana, en esos bienes que a veces no
s6lo son intangibles, sino tacitos. Rifkin sostiene que en el siglo XXI las ideas seran
los objetos con los que se realice el comercio; por ello las personas compraran el
acceso a esas ideas y a las formas materiales que las encarnen. De ahi el titulo de
su obra: La era del acceso. Rifkin sefiala ademas que “en la era del acceso y de las
redes, en la que las ideas constituyen la fuente principal del comercio, el objetivo
sonado es adquirir el conocimiento de todo” (Rifkin, 2000 p. 88).

El papel central del conocimiento en el valor de las mercancias y de las
empresas constituye el motor que impulsa al capital a “adquirir el conocimiento de
todo”. No se trata ahora de que el conocimiento se desee por el conocimiento, es
decir, de que sea un valor en si mismo, sino de que se genere para el comercio, de
un conocimiento creado expresamente para el mercado. Cada vez mas, tendremos
que comprar en el mercado el acceso al conocimiento, ya que éste en su totalidad
sera propiedad de alguien que sélo nos permitira usarlo mediante el pago de
derechos y de manera temporal. Esto, por supuesto, s6lo si el mundo que presenta
Rifkin se hace realidad; es decir, si el dilema del conocimiento se resuelve a favor
de la propiedad privada con la venia del Estado... y si el conocimiento no gotea
demasiado.

A medida que el conocimiento se acumula y se difunde a través de los
sistemas educativos y de la sociedad en su conjunto, su produccion se multiplica.
Recordemos que es acumulativo y relacional, es decir, que la produccion de nuevo
conocimiento se fundamenta en otros conocimientos, y que a medida que se
incrementan las relaciones entre los diversos conocimientos se obtienen nuevos.
Las TIC han permitido potenciar estas caracteristicas del conocimiento, por lo que
la velocidad de produccion del mismo se ha incrementado en las ultimas décadas.
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Si a esto le agregamos el interés del capital por obtener mayores conocimientos,
producidos y patentados por la industria del conocimiento, entenderemos por qué
estas velocidades aumentan sin cesar. Las TIC permiten, entre otras cosas,
economizar recursos, reducir los costos e incrementar y diversificar la produccion.

En una sociedad en la que existe gran variedad de productos y la informacion
se multiplica, las formas y objetos del conocimiento cambiaran cada vez mas
rapidamente por el caracter acumulativo y relacional del mismo, por lo que la nueva
economia hara del conocimiento un producto rapidamente obsoleto (Sakaiya,
1995). Segun los calculos de Appleberry, en 1750 se duplicé por primera vez el
conocimiento de la humanidad durante la era cristiana. Ciento cincuenta anos mas
tarde, el conocimiento se habia doblado de nuevo. En 1998, el conocimiento
humano se duplicaba ya cada cinco anos, y se estima que para el 2020 lo hara cada
73 dias (Vidal, 1999).

Nuevos disefios, imagenes, innovaciones tecnoldgicas, conceptos e ideas
seran desplazados cada vez mas rapidamente por otros, por lo que los bienes que
produzca el conocimiento seran desechables (Sakaiya, 1995). Las formas y bienes
del conocimiento desplazados perderan su valor drasticamente: en dias, horas,
minutos, segundos, nanosegundos... dependiendo de la velocidad de produccion
del conocimiento. Esto hara que la economia basada en el mismo genere cada vez
mas rapido una mayor cantidad de riqueza, dejando —cada vez mas rapidamente
también— una mayor cantidad de conocimiento obsoleto.

El interés de toda organizacion por encontrar la manera adecuada y Optima
de obtener una ventaja competitiva durante la ultima década del siglo XX, se expone
dentro del discurso del capital intelectual, que propone que la conversion del
conocimiento en valor permite a la empresa conseguir la superioridad en el
mercado, (Edvinsson, 1997).

Ledn, (2009) plantea que la gestion del capital intelectual, contiene todos los
aspectos de la actividad intelectual de una organizacion, desde la creacion de
conocimiento por su aprovechamiento interno y por su explotacion.

Segun Bueno y Rodriguez, (2003), el capital intelectual es la guia que dirige
la innovacién y los avances competitivos en las economias basadas en el
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conocimiento. Al mismo tiempo, la gestiéon del conocimiento se reconoce como la
actividad fundamental de obtencion, desarrollo y mantenimiento del capital
intelectual. Desde esta perspectiva, puede observarse el vinculo del capital
intelectual con el desarrollo de los procesos de la gestidon del conocimiento en la
organizacion.

En concordancia con lo anterior, Simé, (2008) precisa la relacién entre la
gestion del conocimiento y el capital intelectual a partir de un conjunto de proceso y
sistemas que permiten que el capital intelectual de una organizacion aumente de
forma significativa mediante la gestion eficiente de sus capacidades de solucion de
problemas, con el objetivo final de generar ventajas organizacionales sostenibles en
el tiempo.

Moon, (2006) plantean que, para materializar una estrategia organizacional
exitosa, se necesita identificar ventajas y capacidades que permitan crear y
mantener estas ventajas. Estas capacidades son fortalecidas por el conocimiento.
Por eso, las organizaciones que tratan de mejorar sus capacidades, buscan
identificar y manejar sus valores basados en el conocimiento.

La perspectiva del valor del conocimiento como fundamento de las
capacidades organizativas explica el creciente interés por la gestiéon del
conocimiento como disciplina y enfoque evolutivo para mejorar el rendimiento de la
organizacion. Por ser dificil manejar algo que no se controla o mide como parte del
paradigma gerencial, se requieren herramientas que ayuden a las organizaciones a
definir indicadores de rendimiento para aquellos valores del conocimiento que
consoliden las capacidades estratégicas clave de la organizacion.

Sveiby (1997) define los valores del conocimiento como una parte
fundamental del valor de una organizacion. El intento de operar el conocimiento en
funcion de la mejora organizacional ha llevado a definir nuevos conceptos para
identificar, clasificar y manejar los recursos de conocimiento de las organizaciones.

Esta corriente constituye una base importante para una estructura de gestidon
que se oriente hacia la identificacién, valoracién, explotacion y manejo del
conocimiento organizacional. Los estudios sobre el capital intelectual en las
organizaciones han contribuido a una mejor comprension de los valores del
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conocimiento y constituyen el primer paso hacia una definicion menos abstracta y

mas operativa.

2.6 Capital intelectual

En este apartado se aborda el tema de capital intelectual para ver sus antecedentes
y conceptualizacidn, lo anterior para dar las bases conceptuales del término que
pauta la investigacion, posteriormente se realiza la integracion de todo el marco
referencial con este concepto y las relaciones existentes, en el siguiente capitulo se

presenta la investigacion empirica.

2.6.1 Antecedentes y concepto

A finales del siglo XX se empez6 a utilizar un nuevo término en los diversos circulos
académicos de la gestion del conocimiento, este nuevo término es el de capital
intelectual, que se ha convertido con los afios en un campo novedoso de
investigacion y ha despertado gran interés en el mundo empresarial.

Son diversas las referencias que del término capital intelectual se encuentra
en la literatura empresarial especializada. Sin embargo, no existe hasta la fecha una
definicidon consensada y comunmente aceptada por los distintos autores. Es por ello
que el presente apartado pretende recopilar las aportaciones mas relevantes de su
conceptualizacién, con el objetivo de proponer un marco de referencia que permita
describir de forma precisa lo que se entiende por capital intelectual.

Para empezar es necesario remontarnos a 1969, cuando el economista
Galbraith definié el capital intelectual como acciéon intelectual, mas que mero
conocimiento o puro intelecto, él mantiene que el capital intelectual es un proceso
de creacion de valor y con una naturaleza de activo intangible. Si analizamos este
concepto Galbraith, (1969) propone que el capital intelectual no solo es
conocimiento sino la utilizacion de este conocimiento para el bien de la empresa, es
decir, para crear valor a futuro.

En este apartado es fundamental plantear la diferencia entre activo intangible

y capital intelectual, el capital intelectual se considera como el producto que nace
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de la cuantificacién de la produccion del conocimiento, entonces al analizar la
interconexién de estos dos términos, el capital intelectual estda formado por el
conjunto de activos intangibles mientras que los activos intangibles son tratados
como el resultado de la incorporacion de la informacion y el conocimiento en las
actividades productivas de la organizacion.

Para Edvinsson y Malone, (1997), es el lenguaje para pensar, hablar y actuar
de los conductores de los futuros beneficios de las compainiias, haciendo énfasis en
una serie de técnicas que permiten administrar mejor a las empresas.

Segun Bontis, (1998), el capital intelectual se define como la diferencia entre
el valor de mercado de la empresa y el costo de reparacion de sus activos. Aunque
cabe mencionar que mas que una definicion esta aportacién de Bontis es una forma
de identificarlo, pues esa brecha entre el valor del mercado y el valor contable es
atribuible al capital intelectual.

Brooking, (1997), propone que al capital intelectual es la combinacion de
activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa, haciendo hincapié en la
mezcla de intangibles que constituye el capital intelectual.

Estas definiciones tienen en comun el referirse a activos intangibles. Estos
pueden definirse como todo aquel factor o activo de caracter inmaterial a partir del
cual la empresa desarrolla su actividad (Garcia, 2008).

Bueno, (1998) va a mas alla de las anteriores definiciones, pues senala que
el capital intelectual permite crear y mantener la ventaja competitiva, y con esto
asegurar la subsistencia de la empresa.

Después de analizar las definiciones presentadas, y para fines de esta
investigacién, se concluye que el capital intelectual es el conjunto de activos
intangibles y sus elementos que posee una empresa y que gestionados
adecuadamente pueden generar beneficios para ésta. Es el conocimiento que se
utiliza y es propiedad de la organizacion o de sus miembros, pues este es el que

crea y produce valor para ésta.
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2.6.2 Estructura del capital intelectual

En los diferentes modelos de medicion de capital intelectual, los autores difieren

entre los componentes de CI, a continuacién, se hace una comparacion de los

diferentes modelos y sus aportaciones en la estructura de éste.

Tabla 5 Elementos que componen al capital intelectual

Autores Capital Capital Capital Capital relacional

humano tecnoldgico organizativo

Cuadro de Perspectiva de Perspectiva de Perspectiva de

mando integral aprendizaje y procesos clientes

(Kaplany crecimiento internos

Norton, 2004)

Saint Onge, Capital Capital Capital cliente
humano estructural

Technology Activos Activos de Activos de Activos de

Broker centrados en el | propiedad infraestructura mercado

(Brooking, 1997) individuo intelectual

Monitor de los Competencias Estructura Estructura externa

activos interna

intangibles

(Sveiby, 1997)

Navegador de Enfoque Enfoque de Enfoque de cliente

Skandia humano procesos

(Edvisson,1997)

Edvisson y Capital Capital Capital cliente

Malone humano organizativo

Bontis, 1998 Capital Capital Capital cliente
humano estructural

Fuente: Elaboracién propia a partir de los autores citados.

Para fines de esta investigacion se toman en cuenta cuatro componentes, en la

parte final del capitulo dos se justifica el porqué de estos:

e Capital humano

e Capital estructural

e Capital relacional

e Capital tecnolégico

Respecto al capital humano (Edvinsson, 1997), es necesario prestar atencion a su

educacion, su capacidad de reflexionar criticamente, aportar ideas, vender

productos y servicios, generar nuevos conocimientos y técnicas basados en la
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destreza y trabajo en equipo. Este capital no es propiedad de la empresa pues solo
puede contar con €l durante el periodo que los recursos humanos son parte de ella.
De ahi se desprende la necesidad de su adecuada gestion para asegurar la
transferencia y documentacion del conocimiento y la existencia de un conjunto de
medidas que estimulen esta tarea y la permanencia del personal en la organizacion.

Esta falta de interés ha afectado la actitud de los empleados, debido a la poca
importancia que les concede la gerencia a estos. A consecuencia de ello, las
organizaciones no utilizan ningun tipo de indicador que les alerte cuando han
perdido un elemento importante y cuando su recurso humano es ineficiente u
obsoleto.

En lo referente a capital estructural (Saint Onge, 1996) es necesario analizar
los sistemas de direccion, los procedimientos, innovacion y desarrollo, estructuras
administrativas, etc. Este capital proporciona la capacidad de integracidn para que
los activos tangibles e intangibles no solo estén en consonancia, sino, ademas,
funcionan de manera conjunta para el logro de los objetivos empresariales.

El capital relacional (Sveiby, 1997) esta representado por la red de relaciones
de una empresa con el exterior, asi como la contenida en la misma. Este capital
concentra el valor de las interacciones especificas con los agentes directamente
relacionados con su operacién y gestibn como son las relaciones mutuamente
beneficiosas de confianza, lealtad y cooperacién con los clientes, proveedores y
canales de distribucién; la reputacion de la compafiia, la imagen de sus productos
y servicios, las interacciones con el resto de los agentes sociales presentes en el
entorno donde se desenvuelve la empresa tales como: medios de comunicacion,
organismo no gubernamentales, etc. Este capital guarda estrecha relacion con el
objetivo de responsabilidad social que cada organizacion intenta alcanzar y que
cada dia mas reclama la sociedad.

El capital tecnolégico (Brooking, 1997) se refiere a la capacidad de
innovacién de la empresa como resultado de la investigacidon que se produce,
concentrada en productos, servicios, procesos que generen derechos de propiedad
industrial tales como patentes de invencién, registro de modelos de utilidad vy
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disenos industriales, secretos industriales, marcas, avisos y nombres comerciales y
denominaciones de origen.

Es importante recalcar que para esta investigacion se tomara en cuenta los
cuatro elementos que se presentaron con anterioridad, ya que el elemento capital
tecnolégico es la base para desarrollar la propiedad intelectual, esta afirmacion es
fundamental para esta investigacion, ya que uno de los resultados de la innovacion
para esta tesis es la propiedad intelectual, la cual refleja el uso de conocimiento
registrado en las instituciones encargadas en este pais. Respecto a los otros tres
elementos es importante mencionar que el humano, es el Unico que genera
conocimiento pero necesita una estructura funcional para poder generarlo, y se
fortalece el trabajo colaborativo a través de las relaciones existentes para la
organizacion ya que como se ha visto con anterioridad el conocimiento se produce
como un bien social.

Es por lo anterior que en esta investigacion se utilizan los cuatro elementos,
primero como un todo denominado capital intelectual, y como partes independientes

de ese todo, que permiten funcionar al capital intelectual.

2.6.3 Importancia del capital intelectual en la administracién

La Administracion se ha ido transformado debido a los grandes cambios que ha
enfrentado la sociedad a nivel mundial y regional en aspectos tales como: sociales,
politicos, econdmicos y culturales. Un ejemplo de ello, y que ha marcado una nueva
era, es la globalizacion pues esta tiene como consecuencia cambios en la demanda
de los productos o servicios, siendo estos mas sofisticados y con mejor calidad, los
desarrollos de las tecnologias de la informaciéon y comunicaciones, capacitacion de
personal y aumento de sus habilidades, menor tiempo de vida de las tecnologias,
entre otros. Por estas razones la Administracion ha tenido que evolucionar y buscar
nuevas teorias para adaptarse a los cambios.

Para avizorar estos cambios es necesario considerar las diversas etapas

socioecondmicas que han obligado a la Administracion a adaptarse a estas nuevas
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exigencias de la sociedad: la etapa agricola, la industrial y una postindustrial, y la
actual economia del conocimiento (Simo, 2008).

La primera etapa, se caracterizé por la gran importancia que se les dio a los
recursos materiales, que son los activos fijos tangibles. En la segunda etapa se le
da una mayor importancia a los recursos financieros y a la tecnologia. Por ultimo,
en la era del conocimiento se le da mas relevancia al capital intelectual, pues ésta
era esta desplazando cada vez mas rapido a la anterior, debido a la gran
importancia que tiene actualmente el recurso humano ya que éste es el elemento
mas valioso dentro de la organizacion y es capaz de generar ingresos futuros.

La importancia del capital intelectual en la administracién radica en el siguiente
punto, el futuro de un negocio en marcha dependera en gran medida de la
informacion y del desarrollo y aplicacion del conocimiento y del continuo crecimiento
de su capital intelectual. Por ello que la Administracion necesitara generar
estrategias para la creacion, gestién y buena administracion de su capital intelectual
pues es necesario que el conocimiento esté en constante creacion y utilizacion para,

el aumento del valor en el mercado.

2.6.4 Propiedad intelectual como parte del capital intelectual

La historia de la humanidad es el relato de como se ha aplicado la imaginacién, o la
innovacion y la creatividad a los conocimientos existentes a fin de resolver
problemas, expresar ideas y comprender a la naturaleza. Desde los primeros
escritos de Mesopotamia, pasando por el abaco chino, el astrolabio sirio, los
antiguos observatorios de la India, la imprenta de Gutenberg, el motor de
combustién interna, la penicilina, las medicinas y curas basadas en plantas del
Africa meridional, el transistor, la nanotecnologia en el sector de los
semiconductores, los farmacos de ADN recombinado y un sinnumero de
descubrimientos e innovaciones, la imaginacion de los creadores de todo el mundo
ha sido lo que ha hecho posible que la humanidad alcance el actual nivel de

progreso tecnoldgico.
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Como se vio en el apartado anterior parte de la estructura del capital
intelectual es el capital tecnolégico que segun Brooking, (1997) se refiere a la
capacidad de innovacién de la empresa como resultado de la investigacion que se
produce, concentrada en productos, servicios y procesos que generen derechos de
propiedad intelectual, por lo cual se considera, que es necesario realizar un analisis
que permita en primer término definir el marco juridico de la propiedad intelectual
en nuestro pais y después realizar un comparativo en el ambito internacional.

La propiedad intelectual busca proteger toda actividad original del intelecto y
se considera como un conjunto de derechos patrimoniales, de caracter exclusivo,
que otorga el estado por un tiempo determinado a las personas fisicas o morales,
que llevan a cabo la realizacion de creaciones artisticas o que realizan invenciones
o innovaciones, y de quienes adoptan indicaciones comerciales; estos productos y
creaciones pueden ser objeto de comercializarse.

Se entiende por lo general que la propiedad intelectual abarca derechos

relacionados con lo siguiente:

a) Obras literarias, artisticas y cientificas (derecho de autor)

b) Interpretaciones y ejecuciones, fonogramas y emisiones (derechos conexos)

c) Invenciones en todos los ambitos de la actividad humana (propiedad
industrial)

d) Descubrimientos cientificos (propiedad industrial)

e) Disefios industriales (propiedad industrial)

f) Marcas y nombres y designaciones comerciales (propiedad industrial)

g) Proteccion contra la competencia desleal (propiedad industrial)

h) Derechos derivados de la actividad intelectual en las esferas industrial,

cientifica, literaria y artistica.

La propiedad intelectual puede dividirse en ramas. Las esferas mencionadas en el
apartado a) forman parte de la rama “derecho de autor” y las que figuran en el
apartado b), de la rama “derechos conexos”. Los apartados c), d), e), f) y g)
constituyen la rama “propiedad industrial”.
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En México la propiedad intelectual solo se divide en dos grandes ramas
(Martin de Castro, 2009): propiedad autoral (también conocida como derechos de
autor) y propiedad industrial. Las instituciones encargadas de administrar el sistema
de propiedad intelectual son:

e La Secretaria de Educacion Publica (SEP) a través del Instituto Nacional
de Derecho de Autor (INDAUTOR) para la propiedad autoral o derechos
de autory

e EllInstituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI), para los derechos

de propiedad industrial.

Hoy en dia se vela por la proteccidn de la propiedad intelectual no sélo en el plano
nacional sino en el plano internacional. La Organizacion Mundial de la Propiedad

Intelectual (OMPI) administra mas de 20 tratados en ese campo.

2.6.4.1 Clasificacidon de la propiedad intelectual; un enfoque comparativo
México y la Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual

En nuestro pais se hace una diferencia entre derechos de autor y propiedad
industrial. En el presente apartado se clasifica a la propiedad intelectual segun la
OMPI (Acuerdo sobre Aspectos de los Derechos de Propiedad Intelectual
relacionados con el Comercio siglas en espafiol (ADPIC), 1994) tomando en cuenta
a la propiedad intelectual como la suma de los derechos de autor, derechos conexos
y propiedad industrial. Para hacer mas sencilla y didactica la clasificacion y la

comparacion se utiliza un cuadro comparativo:
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Tabla 6 Comparativo de propiedad intelectual

Nombre Definicion internacional Definicion nacional Tratados Legislacion
internacionales nacional

Derechos | El derecho de Autor pertenece | Los derechos de autor constituyen el | e Convenio de Berna e Ley Federal de
de autor | al campo de la proteccidon de | reconocimiento y proteccion del | e Tratado de la OMPI Derechos de

las obras literarias y artisticas. | estado a favor del creador de obras | sobre Derechos de Autor

Entre ellas figuran las obras | literarias y artisticas para que goce de Autor (WTC)

escritas, musicales, artisticas, | prerrogativas y privilegios exclusivos | ¢ Acuerdo sobre los

como pinturas y esculturas, y | de caracter personal y patrimonial. Aspectos de los

las obras que utilizan la Derechos de

tecnologia, como los Propiedad Intelectual

programas de ordenador y las relacionados con el

bases de datos electronicas. Comercio

Su finalidad es proteger los | El artista intérprete o ejecutante goza
Derechos | intereses juridicos de ciertas | del derecho al reconocimiento de su | ¢ Convenio de Roma | elLey Federal de
Conexos |personas y de ciertas | nombre respecto de Sus | e Acuerdo sobre los Derechos de

entidades juridicas que | interpretaciones o ejecuciones asi Aspectos de los Autor (Titulo V)

contribuyen a ponerlasobrasa | como el de oponerse a toda Derechos de

disposicién del publico. Un | deformacion, mutilacion o cualquier Propiedad

ejemplo muy claro es el | otro atentado sobre su actuacién que Intelectual

cantante o el musico que | lesione su prestigio o reputacion. relacionados con el

interpreta o ejecuta la obra de | Tanto el artista intérprete o el Comercio

un compositor ante el publico. | ejecutante, tiene el derecho| ¢ Tratado dela OMPI

El objeto general de los |irrenunciable a percibir  una sobre

derechos conexos es proteger | remuneracion por el uso o Interpretacion

a las personas u | explotacién de sus interpretaciones o o Ejecucion vy

organizaciones que aportan | ejecuciones que se hagan con fines Fonogramas

creatividad, técnica y | de lucro directo o indirecto, por (WPPT)

organizacién al proceso de | cualquier ~medio, comunicacién

poner una obra a disposicion
del publico.

publica o puesta a disposicion.
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Marca

Una marca es un signo que
permite  identificar  ciertos
productos y servicios con los

La marca es todo signo visible que
usan las organizaciones,
principalmente, para diferenciar,

e Arreglo de Madrid
relativo al Registro
Internacional de

eley
Propiedad

Industrial (Titulo

de

que fabrica o suministra una | distinguir e identificar productos o Marcas IV, Capitulo I, 11y
persona o empresa. Por | servicios de otros de su misma | e Protocolo de Il Bis)
consiguiente, contribuye a | especie o clase en el mercado. Madrid
diferenciar los productos vy
servicios de los de la
competencia.
Indicacione | Las indicaciones geograficas | Se entiende por denominacion de eConvenio de Paris | eLey de
s son signos utilizados para | origen, el nombre de una region para la Proteccion de Propiedad
geograficas | productos e indican que dichos | geografica del pais que sirva para la Propiedad Industrial (Titulo
(Denomina | productos tienen un origen | designar un producto originario de la Industrial V, Capitulo Iy Il)
ciones de | geografico concreto y que sus | misma, y cuya calidad o eArreglo de Lisboa
origen) cualidades y reputacion | caracteristica se deban relativo a la
obedecen especificamente a | exclusivamente al medio geografico, Proteccion de las
su lugar de origen. comprendido en éste los factores Denominaciones de
naturales y los humanos. Origen y su Registro
Internacional
Disefios | Por disefio industrial se | Los disefios industriales comprenden | ¢ Arreglo de La Haya | eLey de la
industriales | entiende el aspecto ornamental | a: relativo al depdésito Propiedad
(Dibujos | o estético de un articulo. El | I.- Los dibujos industriales, que son internacional de | Industrial
modelos) | disefio industrial puede | toda combinacion de figuras, lineas o dibujos y modelos (Titulo  Segundo,
consistir en caracteristicas | colores que se incorporen a industriales Capitulo V)
tridimensionales, como la | un producto industrial con fines de

forma de un articulo, o en
caracteristicas
bidimensionales, como |la
configuracién, las lineas y el
color.

ornamentacion y que le den un
aspecto peculiar y propio, y

.- Los modelos industriales,
constituidos por toda forma
tridimensional que sirva de tipo o
patron para

la fabricacibn de un
industrial, que

producto
le dé apariencia
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especial en cuanto no implique
efectos
Técnicos
Modelos de | N/C* Son los objetos, utensilios, aparatos o | N/C eley de la
utilidad herramientas que, como resultados Propiedad
de una modificacibn en su Industrial
disposicién, configuracién, estructura (Titulo
o forma, presenten una funcion Segundo,
diferente respecto de las partes que Capitulo
lo integran o ventajas en cuanto a su )
utilidad
Secretos | Esta proteccion permite | Se considera secreto industrial atoda | ¢ Convenio de Paris | eLey de la
industriales | preservar la naturaleza | informacién de aplicacion industrial o para la proteccion | Propiedad
confidencial de la informacién | comercial que guarde una persona de la propiedad Industrial
frente a todo intento de |fisica o moral con caracter industrial (Titulo  Tercero,
revelacion indebida y | confidencial, que le signifique obtener | o« Acuerdo sobre los | Capitulo Unico)
utilizacion por terceros sin | o mantener una ventaja competitiva o Derechos de
autorizacion. economica frente a terceros en la Propiedad
realizacion de actividades Intelectual
economicas y respecto de la cual Relacionados con el
haya adoptado los medios o sistemas Comercio (ADPIC)
suficientes para preservar su
confidencialidad y el acceso
restringido a la misma.
Nombre | Se consideran como parte de | El nombre comercial de una empresa | o Acuerdo sobre los | eLey de la
comercial | las marcas o] establecimiento industrial, ADPIC propiedad
comercial o de servicios y el derecho industrial (Titulo
a su uso exclusivo estaran IV, capitulo V)
protegidos, sin necesidad de registro.
La proteccion abarcara la zona
geografica de la clientela efectiva de
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la empresa o establecimiento al que
se aplique el nombre comercial y se
extendera a toda la Republica si
existe difusion masiva y constante a
nivel nacional del mismo.
Aviso N/C Se considera aviso comercial a las | N/C elLey de la
comercial frases u oraciones que tengan por propiedad
objeto anunciar al publico industrial  (Titulo
establecimientos o0 negociaciones IV, Capitulo IV)
comerciales, industriales o de
servicios, productos o servicios, para
distinguirlos de los de su especie.
Patentes | Una patente es un documento | Se considera invencién toda creacion |e Convenio de Paris e Ley de la
otorgado por una oficina de | humana que permita transformar la | para la proteccion de propiedad
Gobierno después de | materia o la energia que existe en la | la propiedad industrial (Titulo
presentarse una solicitud. | naturaleza, para su aprovechamiento | industrial Segundo,
Dicho documento describe una | por el hombre y satisfacer sus |e Tratado de Capitulo II)
invencion y crea una situacion | necesidades  concretas.  Seran | Cooperacion en
juridica mediante la cual la | patentables las invenciones que sean | materia de Patentes
invencion solo puede ser | nuevas, resultado de una actividad e Acuerdo sobre los
explotada con la autorizacion | inventiva y susceptibles de aplicacién | Derechos de
del duefio de la patente. En | industria Propiedad Intelectual
otras palabras, una patente Relacionados con el
protege una invencion y otorga Comercio (Acuerdo
al dueno el derecho exclusivo sobre los ADPIC)
de usar su invenciéon por un
periodo limitado de tiempo.
Obtencione | La  proteccion de las | N/C e Convenio N/C
S obtenciones vegetales tiene Internacional para la
vegetables | por finalidad salvaguardar los Proteccion de las
intereses de los obtentores Obtenciones
como incentivo para el Vegetales
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fitomejoramiento a los fines de
la agricultura, la horticultura y la
silvicultura. El fitomejoramiento
es un elemento necesario y
sumamente eficaz en funcion
de los costos para aumentar la
calidad de todos los tipos de
plantas.

Elaboracion propia a partir de la Ley de Propiedad Industrial, Ley Federal de Derechos de Autor y Organizaciéon Mundial de Propiedad Intelectual.

*No se contempla.
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2.7 Principales modelos que miden el capital intelectual

Una vez que se analizaron los conceptos fundamentales del capital intelectual y se
desarroll6 un marco referencial sobre el tema que este trabajo aborda, conviene
analizar los diferentes modelos que existen actualmente y han logrado hasta cierto
punto la valuacién y gestion de capital intelectual, el objetivo del capitulo es hacer
un comparativo de los modelos analizados y resaltar los puntos mas importantes los
cuales se tomaron en cuanta para la creacion del modelo propuesto en este trabajo.

Las organizaciones tienen la necesidad de conocer el valor real de sus activos
intangibles y eso ha hecho que se disefien modelos que permitan obtener
informacion mas adecuada sobre éstos y se tomen decisiones mas acertadas sobre
las inversiones y la planeaciéon de la empresa. Son dos los objetivos que buscan

estos modelos:

e El de cuantificar y evaluar los activos intangibles de la organizacién

e El de administrar y gestionar estos activos para su incremento

Los modelos internacionales se han preocupado mas por la medicién del capital
intelectual y por los factores cuantitativos del capital intelectual. A continuacion, se
presentaran los modelos mas importantes para medir el capital intelectual:

1. Balanced Business Scorecard (Kaplan y Norton, 2004)
2. Technology Broker (Brooking, 1996)

3. Modelo Nova

4. Modelo Intelect

5. Canadian Imperial Bank (Saint-Onge, 1996)

6. Intellectual Assets Monitor (Sveiby,1997)

7. La Q de Tobin
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8. Modelo “DOW CHEMICAL”

9. Modelo de gestién del conocimiento de KPMG
10.Modelo Andersen

11.Sistema Delfin Navegador

12.Modelo Holistico de Rambool

2.7.1 Balanced Business Scorecard (Kaplan y Norton, 2004).

Kaplan y Norton, (2004) son los disenadores de este modelo. El modelo contiene
indicadores financieros (pasado) y no financieros (futuro), en donde su unico
objetivo es medir los resultados de la organizacion.

El Balanced Business Scoredcard, presenta cuatro bloques: la perspectiva
financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva de procesos y por ultimo la
perspectiva de aprendizaje y mejora. Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos
de indicadores: factores condicionantes de otro factor e indicadores de resultado.

Este modelo fue uno de los primeros en crear un sistema de medicion para
su gestion. Su aportacion es que ademas de considerar aspectos financieros
incorpora otros de distinta naturaleza como: mercado, procesos internos y
aprendizaje. Una de sus limitantes es que carece de desarrollo suficiente de los
activos mas intangibles (capacidad de innovacion). Sin embargo una de sus
aportaciones mas importantes es crear una vision general de los sistemas de

medicion para la adecuada administracion de los recursos intangibles.

2.7.2 Technology Broker (Brooking, 1996)

La creadora de este modelo Annie Brooking, le da mayor importancia a las
cuestiones cualitativas que cuantitativas, pues considera que los factores
cualitativos son fundamentales a la hora de hacer mediciones de capital intelectual,
deduce la necesidad de desarrollo de una metodologia para auditar la informacion

relacionada con el capital intelectual.
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Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, que constituye el
capital intelectual: a) activos de mercado, b) activos humanos, c) activos de
propiedad intelectual y d) activos de infraestructura.

Una de sus principales aportaciones que otorga este modelo es la
importancia que se le da a la propiedad intelectual de la empresa asi como la
medicion de su capital intelectual en relacion con los objetivos corporativos vy la

concordancia que da, si estos son llevados a la par.

2.7.3 Modelo Nova

Este modelo propone dividir el capital intelectual en cuatro bloques: capital humano,
capital organizativo, capital social y capital de innovacion. El modelo tiene un
caracter dinamico, en la medida en que también persigue reflejar los procesos de
transformacioén entre los diferentes bloques de capital intelectual. La consideracion
conjunta de los stocks y los flujos de capital intelectual, afiade una gran riqueza al
estudio.

La diferencia entre el modelo Nova respecto a los demas modelos es que
permite calcular, ademas de la variacion de capital intelectual que se produce entre
dos periodos de tiempo, el efecto que tiene cada bloque en los restantes (capital
humano, organizativo, social y de innovacién y de aprendizaje). Por tanto, puede
calcular la variaciéon de capital intelectual, el aumento o disminucién de capital entre
cada uno de los bloques y la contribucién de un bloque al incremento/disminucién

de otro bloque.
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llustracion 2 Modelo nova

(4 ) -2
3 )
STOCKANUAL | ] VARIACIONSTOCK |
[ W— - = . Wi il
N-1 N N-1

Fuente: Bueno, 1998

Doénde: 1. capital humano, 2. capital organizativo, 3. capital social y 4. capital
innovacion.

Para obtener los indicadores necesarios para medir el capital humano,
organizativo, social, de innovacion y de aprendizaje se han dividido estos bloques
en diferentes grupos segun la naturaleza de los activos intangibles.

Aunque el modelo identifica el capital intelectual en dos cortes en el tiempo
no permite la toma de decisiones, ni el mejoramiento en las areas especificas dado

que los valores son en conjunto.

2.7.4 Modelo Intelect

Este modelo responde a un proceso de identificacion, seleccion, estructuracion y
medicion de activos de las empresas. Pretende ofrecer a los gestores informacion
relevante para la toma de decisiones y facilitar informacion a terceros sobre el valor

de la empresa. El modelo pretende acercar el valor explicitado de la empresa a su
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valor de mercado asi como informar sobre la capacidad de la organizacion de

generar resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo plazo.

llustracion 3 Modelo intelect.

Fuente: Euroforum (1998)

Dimensiones incorporadas: Presente/futuro, interno/externo, flujo/stock vy
explicito/tacito. La figura siguiente presenta los tres grandes bloques en los que se
estructura el modelo, y cada elemento de cada bloque debe ser medido y gestionado
con una dimensién temporal que integre el futuro (objetivo o consecuencia).

En el capital humano contempla en el presente las competencias de las
personas y el futuro la mejora de las competencias. En el capital estructural presente
contempla los procesos de reflexion estratégica y en el futuro los de innovacion. En
el denominado capital relacional presente toma en cuenta la base de clientes
relevantes y en el futuro, la recreacion de la base de clientes. Pareciera un modelo
muy completo, sin embargo aplicado a una empresa que requiere de la constante
innovacion esta debe ser un indicador permanente y no contemplarse solo en el

futuro.
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2.7.5 Canadian Imperial Bank (Saint-Onge, 1996)

Hubert Saint- Onge, (1996) fue el primero en implantar este modelo para medir el
capital Intelectual. Estudia la relacion entre el capital Intelectual, su medicién y el
aprendizaje organizacional. Este modelo propone la existencia de cuatro capitales
el humano, el estructural, el cliente y el financiero.

El modelo explica que el capital humano determina el estructural y éste a su
vez influye en el capital clientes al igual que en el financiero pero en forma indirecta.
Por otro lado, no propone indicadores de medicién, sin embargo; lo que aporta es
un primer acercamiento a la consideracion del aprendizaje dentro del estudio de los

intangibles.

2.7.6 Intellectual Assets Monitor (Sveiby,1997)

Este modelo es presentado por (Sveiby, 1997) y es un modelo que incluye un
formato de presentacién que muestra un numero de indicadores relevantes para
medirlo de una manera simple. La seleccion de indicadores depende de la estrategia
de la empresa. Su aplicacion es relevante para las organizaciones del conocimiento.
El monitor de activos intangibles se puede integrar en el sistema de informacion de
la gerencia, en si mismo, no debe exceder de una pagina y debe de estar
acompanado de comentarios.

Esta herramienta es una teoria de flujos y existencias, cuyo objetivo es guiar
a los directivos en la utilizacién de activos intangibles, en la identificacion de flujos y
en renovacion de los mismos. Este modelo propone tres elementos que conforman
el capital intelectual: 1) estructura externa, 2) estructurainterna y 3) capacidad de las
persona.

Se debe sefialar que algunos de los indicadores de este modelo no son
confiables porque su medicion es subjetiva o demasiado complejas a la hora de

implementarse.
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2.7.7 LaQde Tobin

Uno de los primeros enfoques en medir el capital intelectual fue emplear la Q de
Tobin, técnica desarrollada por James Tobin, investigador de la Universidad de Yale
y premio Nobel.

La Q de Tobin es el resultado de dividir el valor actual de la empresa en
funcién de su rentabilidad esperada entre el costo de reposicion de sus activos
reales, es decir se debe dividir el financiamiento por acciones (ordinarias y
preferentes) y deuda en el mercado financiero entre el costo de adquisicion a

precios actuales de los activos de la empresa esto es:

Q: Valor del mercado, pasivo acciones

Costo de reposicion de los activos reales

Las interpretaciones que se hace de este indice para la toma de decisiones son:

Si el indice Q es mayor que 1 la empresa esta valorado por encima de su valor real
materia, lo que significa que la rentabilidad de sus activos es mayor que la exigida
por el mercado. En este caso es rentable y adecuado para la empresa, invertir mas

en activos materiales (maquinaria, equipos, instalaciones, etc.)

Si el indicador Q es menor que 1 sefiala que el mercado no valora adecuadamente
el esfuerzo de inversiones realizado por la empresa y que no esta dispuesta a pagar
el capital requerido para nuevas inversiones. En este caso la inversion en activos
materiales de la empresa debe bajar y orientar su politica a la adquisicion de activos
financieros

Si el indice Q es igual a 1 significa que la empresa esta valorada en su justo valor,
por lo que la rentabilidad de sus activos es igual a la exigida por el mercado. Es una
situacion ideal y lo mejor es esperar a conocer hacia donde se inclina el valor de Q,

ya sea mayor o menor a uno.

Uno de los problemas que presenta el calculo de este indice es la dificultad para

determinar los costos de reposicion de los activos tangibles de la empresa,
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dependiendo de la tecnologia que exista en el mercado en este momento, sobre
todo si se pretende realizar por personas ajenas a la empresa. Segun Funes (2004),
este indice es particularmente util cuando los paises tienen altos niveles de inflacion
como en el caso de México, donde es posible aplicarlo por excepcidon. De acuerdo
con el boletin B-10 integrado, los estados financieros se re expresan con base en el
indice nacional de precios al consumidor y no por reposicion de activos, lo que
facilita a las empresas de base tecnologica re-expresar adecuadamente sus

estados financieros.

2.7.8 Modelo “DOW CHEMICAL”

Este modelo trata de integrar el activo intelectual dentro de su estrategia de negocio
como una forma de maximizar el valor de este tipo de bienes intelectuales y
desarrollar un proceso para el descubrimiento de nuevos activos. El activo
intelectual es tomado como un conocimiento con valor y es una pieza clave para
crear riqueza dentro de la compafhia. Entre los bienes que forman el activo intelectual
encontramos las patentes, las marcas o el “know-how”. La empresa desarrollé un
proceso de gestion del activo intelectual compuesto por seis pasos y programable
a dos anos.

La empresa hace una distincion entre capital intelectual y propiedad
intelectual tratando al primero como la segunda cuando se proyecta y se pone en
practica, es decir consideran que por tener una patente o una marca ya tienen
capital intelectual sin saber que si estd no genera recursos para la empresa no es
capital intelectual. Una vez que este conocimiento es articulado se convierte en
propiedad intelectual. EI conocimiento poseedor de un valor definido y un uso
especifico se denomina activo intelectual. El capital intelectual esta formado a
su vez por capital humano, capital organizacional y capital de clientes, y su gestién
no debe ser un fin en si, sino una herramienta para crear valor.

Los seis pasos que se implementan en el periodo de dos afios son: estrategia
de negocio, valoracion de los competidores, clasificacion de las ventajas propias,

tasacion, inversion y gestion de la cartera. Se trata de un proceso muy simple, que
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permite saber qué lugar ocupan en el mercado tanto Dow Chemical como sus
competidores. Este proceso se valida mediante patentes, “know-how” y acuerdos
de tecnologia. El proceso asegura que la gestién de este activo intelectual esta
alineada con los objetivos estratégicos de negocio que tiene la empresa. El proceso
de gestion del capital intelectual implantado por Dow Chemical tiene aspectos
innovadores como la creacion de un director general de gestidn del activo intangible
0 un centro global de tecnologia relacionada con el activo intangible.

El Modelo Dow Chemical es un verdadero método de valuacién, separa el
ingreso e incorpora el factor tecnologia al que le calcula el valor presente neto y
como tal, intenta resolver el problema de ingreso y asignaciéon del ingreso. Sin
embargo cuando se observan los problemas listados bajo la utilidad y la ventaja
competitiva estos problemas se dirigen que otros elementos del ingreso.
Ejemplificando lo anterior, el factor de tecnologia no calcula qué parte del flujo de
efectivo puede atribuirse a la tecnologia. Para resumir, el factor de tecnologia
resuelve problema que debe de haber estado resuelto al calcular el valor presente
neto, de tal forma que no era necesario direccionar el modelo a un problema ya

resuelto.

2.7.9 Modelo de gestion del conocimiento de KPMG

Tejedor y Aguirre (1998), proponen este modelo, el cual trata aquellos factores que
condicionan el aprendizaje en la organizacion y los resultados que produce dicho
aprendizaje. La caracteristica esencial del modelo es la interaccién multidireccional
que se presenta entre sus elementos, dado que no son independientes y tanto la
estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las
actitudes de las personas y la capacidad de trabajo en equipo estan enlazados entre
Si.

Este modelo presenta una serie de factores que estan presentes en la
capacidad de aprendizaje: Compromiso firme y consciente de toda la organizacion;
comportamientos y mecanismos en todos los niveles; el desarrollo de las

infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresa y el

93



comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el
aprendizaje y el cambio permanente.

No se debe olvidar que las condiciones en que trabaja la organizacion pueden
obstaculizar el aprendizaje organizacional, limitando las posibilidades de desarrollo
del personal, de la comunicacion, de su relacion con el entorno, de creacion, etc.
Después de analizar los factores que condicionan el aprendizaje el modelo plantea
los resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa
para aprender se debe traducir en: La posibilidad de evolucionar permanentemente
(flexibilidad), Una mejora en la calidad de sus resultados, la empresa se hace mas
consciente de su integracion en sistemas mas amplios y produce una implicacion
mayor con su entorno y desarrollo, y en el desarrollo de las personas que participan

en el futuro de la empresa (Tejedor y Aguirre, 1998).

2.7.10 Modelo Andersen

Andersen (1999) en este modelo trata de agilizar el flujo de la informacion que
agrega valor, de los individuos a la organizacién y de vuelta a los individuos, de
modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes, desde diferentes
perspectivas:

e Individual: la responsabilidad personal de compartir y hacer explicito el

conocimiento para la organizacion.

e Organizacional: la responsabilidad de crear la infraestructura de soporte para
que la perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, la cultura, la
tecnologia y los sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar,

valorar y distribuir el conocimiento.
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llustracion 4 Modelo Andersen

Fuente: Andersen, 1999

Se han identificado dos tipos de sistemas necesarios para el propésito fijado:
e “Sharing Networks”.- Acceso a personas con un propdsito comun a una
comunidad de practica. Estas comunidades son foros virtuales sobre

los temas de mayor interés de un determinado servicio o industria y un

ambiente de aprendizaje compartido virtual y real.

¢ Conocimiento “empaquetado”: La espina dorsal de esa infraestructura
se denomina “Arthur Andersen Knowledge Space”, que contiene: Global
best practices, Metodologias y herramientas, Biblioteca de propuestas

e informes.

2.7.11 Sistema delfin navegador

El sistema delfin navegador sugiere que los indicadores que se elijan tiene que ser
representativos de cinco factores: financieros, de proceso, de clientes, de
innovacion y desarrollo y humano. Al combinar éstos en Skandia, la empresa que
ha desarrollado este modelo, obtuvieron 150 indicadores que fueron depurados
hasta dejar solo 21 indices clave, que pueden variar de acuerdo con el tipo de
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empresa en que se apliquen y son los siguientes:

Tabla 7 Indicadores del Sistema Delfin Navegador

-

. Ingreso resultantes de operaciones de nuevos negocios.

. Inversion en desarrollo de nuevos mercados.

. Inversiéon en desarrollo de nuevos mercados

. Inversion en desarrollo de la industria.

. Inversidn en tecnologia de la informacién para ventas, servicio y apoyo.

. Inversién en tecnologia de la informacion para administracion.

. Variacién de inventario de tecnologia de la informacion.

. Inversién en apoyo a clientes.

O] o] NJ] oJa] ] O N

. Inversién en servicio a clientes.

10. Inversién en entrenamiento de clientes.

11. Gasto en clientes no relacionados con productos.

12.Inversion para desarrollar las competencias de
los empleados.

13. Inversion en apoyo y entrenamiento de empleados para nuevos
productos.

14. Educacion especial para empleados no basados en las necesidades
de la compaiia.

15. Inversidn especial en entrenamiento, comunicacion para los

empleados permanentes de tiempo completo.

16. Programas especiales de entrenamiento y apoyo para empleados
temporales de tiempo completo.

17. Programas especiales de entrenamiento y apoyo para empleados
temporales de medio tiempo.

18.Inversion en desarrollo de sociedades vy
operaciones conjuntas.

19. Actualizacidn de sistema de cambios electrénico de datos.

20. Inversion en identificacion de marca.

21. Inversion en patentes nuevas y derechos de autor.

Fuente: Edvinsoon, 1997.
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A partir de estos indicadores, Skandia formulé una serie de relaciones de capital
intelectual y propuso una ecuacion para medir la eficiencia en su uso. Las relaciones
que establecieron son nueves y el resultado en todos los casos es un porcentaje:
valor de mercado, indice de satisfaccion de clientes, indice de liderazgo, indice de
motivacion, indice de los recursos en renovacion y desarrollo, indice de horas de
entrenamiento, cumplimiento de la meta de calidad, retencién de empleados vy
eficiencia administrativa en términos monetarios.

En otras palabas, se trata de determinar el promedio de estos indices. Este
modelo mide la eficiencia con la que se utiliza el capital intelectual y sus indicadores

atendiendo tanto al factor humano, como el estructural y el relacional.

Este navegador es tan eficiente, que se ha considerado como una base
importante para desarrollar nuevos instrumentos capaces de medir el capital
intelectual (Saavedra, 2012).

La implantacion de este modelo resulta muy costosa porque la empresa
requiere estar bien estructurada y contar con un sistema de informacioén en linea
que le permita captura todos los datos requeridos para obtener los indicadores

clave.

2.7.12 Modelo Holistico de Rambool

Este modelo considera ocho grupos de indicadores para evaluar los intangibles en
toda la organizaciéon, principalmente en la que estan estructuradas en forma
horizontal. Asimismo, presenta indicadores que implican impactos en el ambito
social y de satisfaccion de los empleados. Al pretender ser un modulo integral recibe
el nombre holistico.

El modelo propone que el capital intelectual se divide en tres componentes,
igual que el modelo de Sveiby, estructura externa, estructura interna y capacidad de
las personas.

El modelo propone ocho indicadores para evaluar el capital intelectual que
son: Intangible de administracion, intangible de objetivos politicas y estrategia,

intangible de recursos humanos, indicadores de recursos fisicos- tecnolégicos,
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intangibles de servicios de consultoria, intangibles de clientes, intangibles de
satisfaccion de los empleados e intangibles de impacto en la sociedad.

Este modelo parece tener un propoésito estrictamente mercantil, esta mas
enfocado a medir la predisposicion del personal para seguir aportando a la empresa,
lo cual resta confiabilidad a un modelo que pretende ser integral y medir la gestiéon

en organizaciones horizontales, pero con un gran numero de empleados.

A continuacion se presenta un tabla sintesis de los modelos:
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2.7.13 Sintesis de los modelos
Tabla 8 Sintesis de los modelos

Denominacion Rasgos principales Estructura
_C;Jadrci dli Tando ] Sistema de gestion y medicién de ] Grupos estratégicos: clientes, inversionistas y personal.
Il:l]o(?'tg’gr? 2(%025) an .y resultados. ] Perspectivas: financieras, de clientes de procesos internos de
' L Integra por primera vez el negocio, de aprendizaje y crecimiento

concepto de activo intangible
Skaqdia Navigator 0 Primer modelo dinamico de [0 Afirma que el valor de mercado es igual al capital financiero mas el
(Edvinsson 1997) capital intelectual. capital intelectual de la empresa.

[l Su base se sustenta en la diferencia [l En un primer nivel, el capital intelectual esta integrado por el
entre el valor en libros y el de capital humano y el estructural
mercado de una empresa ] Existe una relacién reciproca entre ambos, ya que el segundo configura

la infraestructura del primero, y a su vez, el capital humano es el que
desarrolla el

capital estructural

TBechr;((_)Iog); gs;(;ker 0 Implica una metodologia que ] lguala el valor de mercado al valor contable mas el capital intelectual.
(Brooking, ) incide en la necesidad de auditar la ] El capital intelectual esta formado por los activos de mercado mas
informacion relacionada con el capital activos humano, mas los de la
intelectual

propiedad intelectual y los de infraestructura

Canadian Imperial ] Dota de gran relevancia a las ] El capital intelectual estd compuesto por el capital humano, el de
BSE‘UK o 1996 dimensiones del conocimiento clientes y el estructural
(Saint- Onge, ) explicito y tacito. ] Existen una estrecha vinculacion entre el capital intelectual y el
[] Considera conocimiento igual a aprendizaje individual, de equipo, organizacional y de clientes
capital intelectual en sentido
dinamico
Monitor de Activos ] Se propone la medicion de intangibles | [] La estructura queda dividida en activos tangibles- intangibles y
Intangibles (Sveiby, segun la estrategia de la companiia financiacion visible-invisible, centrandose en los activos intangibles

1997)




Modelo Holistico de ] Toma en cuenta dos aspectos ] Este modelo considera ocho grupos de indicadores

Rambool - gqti (5 . .
fundamentales que son: satisfaccion ] Su estructura se divide en; estructura externa, estructura interna y
de los empleados y el impactos de capacidad de las personas

las acciones a la P P

[J sociedad

Fuente: elaboracion propia a partir de los modelos analizados en la investigacion.




2.7.14 Importancia de los modelos de medicion de capital intelectual.

Uno de los problemas presentes en los pocos trabajos que han intentado medir de
forma rigurosa el capital intelectual es la definicion de las dimensiones de éste.

Ello se debe, probablemente, a que muchos autores han tratado de definir
los intangibles y el capital intelectual sugiriendo categorias y taxonomias sin una
definicion consistente del constructo. Es decir, cuando se plantea la pregunta de
qué es el capital intelectual, muchas veces se responde indicando cuantos tipos
diferentes de capital intelectual hay. Es como tratar de explicar qué es un coche,
contestando que se compone de ruedas, luces, volante, etc. (Bontis, 2000).

El modelo multidimensional que es mas completo por sus aportaciones es el
de Brooking, (1997) quienes lo dividieron en cuatro dimensiones: capital humano,
estructural, relacional y tecnoldgico (Bontis, 2000; Choo & Bontis, 2002), y del cual
existen algunos estudios consistentes metodoldégicamente consistentes.

La definicion de componentes del capital intelectual debe ser relevante desde
los puntos de vista tedrico y practico y coherente con la propia definicion de capital
intelectual. Dado que el capital intelectual se define como conocimiento capaz de
crear valor, se propone definir los componentes de éste a partir de la divisién del
conocimiento organizacional en tacito y explicito (Nonaka y Takeuchi 1999). El
conocimiento tacito es aquel conocimiento dificil de formalizar y comunicar, y
aplicable s6lo a un determinado contexto organizacional. El conocimiento tacito
también incluye los modelos mentales y creencias que determinan el
comportamiento de los miembros de la organizacion. El conocimiento explicito, por
el contrario, es aquel conocimiento formalmente estructurado, comunicable a través
de manuales o cualquier otro medio similar, y aplicable y reutilizable en multiples
situaciones y contextos. Dado que el conocimiento tacito reside en los miembros de
la organizacién, se puede considerar la dimensién de capital humano como aquel
conocimiento tacito que aporta valor. El conocimiento explicito, por el contrario,
reside en la propia organizacion, por lo que se puede considerar que el conocimiento

explicito que aporta valor es el capital estructural.

101



La investigacion empirica muestra que existe una fuerte relacién entre las
dimensiones de capital humano y capital relacional (Bontis et al., 2000; Moon y Kim,
2006). Los resultados de estas investigaciones sugieren que el capital relacional,
entendido como el conjunto de relaciones de la organizacion con agentesexternos,
depende fundamentalmente de la capacidad relacional de sus miembros, por lo que
puede considerarse conocimiento tacito y, segun nuestra definicion, capital humano.
Pero el conocimiento asociado a estos contactos también puede residir en la
empresa en forma de bases de datos a las que puede acceder cualquier miembro
autorizado de la organizacion. En este caso, se trataria de conocimiento explicito y
formarian parte del capital estructural de la organizacion.

La divisidon del capital intelectual en capital humano y estructural es relevante
para la practica, pues plantea el problema de la apropiacién de las rentas generadas
por el conocimiento, y la permanencia de ese conocimiento en la organizacion.

Consideremos el caso de una empresa cuyos contactos con los clientes son
propiedad exclusivamente de sus empleados comerciales. Si un determinado
empleado abandona la organizacion, ésta puede verse desprovista de determinado
conocimiento tacito sobre el cliente, que hasta el momento formaba parte de su
capital humano. Después de la salida del comercial, es probable que la empresa
disponga de conocimiento explicito sobre el cliente (p.ej., direccion, persona de
contacto, ventas realizadas) que forma parte de su capital estructural. Las empresas
pueden protegerse, siquiera parcialmente, de los efectos de la rotacion de su
personal desarrollando procesos de articulacién (Nonaka y Takeuchi, 1999) del
conocimiento que crea valor. Estos procesos permiten convertir el conocimiento
tacito en explicito y, en consecuencia, el capital humano en capital estructural. La
acumulacién de conocimiento sobre el capital intelectual exige, ademas de
definiciones rigurosas, establecer herramientas de medicidén consistentes para su
utilizacion en la investigacion empirica.

En sintesis, los modelos de capital intelectual tienes ciertas similitudes en la
forma de organizar y medir el capital intelectual, hay propuestas muy interesantes
las cuales se pueden aplicar en el contexto de nuestro pais, aunque es necesario

hacer ciertas adecuaciones para su aplicacion.
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2.8 El capital intelectual desde la teoria de recursos y capacidades

Antes de la década de los afios 80 y dentro de la administracion estratégica, tedricos
como Mintzberg (1978) y Porter (1979) tomaban como base de la ventaja
competitiva al medio ambiente. Posteriormente trabajos de Wernerfelt (1984) y
Barney (1986, 1991) postularon la relevancia de los recursos y capacidades de las
empresas para generar valor.

La teoria de recursos y capacidades (Barney, et al, 2011), reune las
caracteristicas de una contribucion tedérica como novedad, estructura, logica,
deduccion y aplicabilidad en diferentes campos (Whetten, 1989).

Como se ha mencionado anteriormente, el estudio de los intangibles se
sustenta en la teoria de recursos y capacidades (Barney, 1986; et al, 1997; Barney,
et al, 2011). A través de esta teoria se postula a los intangibles como elementos
basicos para proveer ventajas competitivas sostenidas a las empresas (Barney,
1991).

Fue Penrose (1959) la primera académica en reconocer la importancia de los
recursos para la posicion competitiva de las empresas. Ella argumenté que el
crecimiento de la empresa, tanto interna como externamente, se debe a la manera
en que los recursos son empleados, a través de su surgimiento, adquisicion y
diversificacién. Es por ello que la administracion de la empresa debe tener como eje
la gestion de dichos recursos. Los recursos de la empresa se refieren a todos los
activos, capacidades, procesos de la organizacion, atributos, informacion vy
conocimiento, los cuales son controlados para concebir e implementar estrategias.
Si éstos son raros, valiosos, inimitables e insustituibles pueden dar a la organizacion
una ventaja competitiva sostenida (Barney, 1991).

Un recurso es cualquier cosa que pueda ser pensado como una fortaleza o
debilidad que le pertenece a la empresa (Wernerfelt, 1984). La ventaja competitiva
se presenta en forma de recursos como patentes, propiedades, tecnologia y
relaciones (Miller, 2003); marcas, conocimiento de tecnologia, habilidades
personales, contactos, maquinaria, procesos eficientes, experiencia, lealtad del
cliente y capital (Barney, 1991).
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Las capacidades son actitudes criticas y competencias centrales que se
requieren para la gestion de los recursos, las cuales se desarrollan mas alla de la
educacion formal. Integran, reconfiguran, adquieren y liberan los recursos para
crear y generar cambios dentro de las organizaciones (Fierro, et al, 2012). De tal
modo que el recurso es estatico y la capacidad dinamica (Teece, et al, 1997).

De acuerdo con Barney, et al, (2011) esta vision tedrica ayudo a definir los
recursos y capacidades como nexos de los activos tangibles e intangibles. Es una
de las mas extensas perspectivas teoricas en el campo de la administracion
estratégica (Newbert, 2007). Sugiere que las empresas sostienen ventajas
competitivas mediante la implementacion de estrategias que aprovechan sus
fortalezas externas y evitan sus debilidades internas (Barney, 1991), pues para la
empresa los recursos y las capacidades son dos caras de la misma moneda
(Wernerfelt, 1984).

La presencia de los intangibles dentro de esta teoria se observa en Grant
(1996), quien divide a los recursos en tangibles, intangibles y humanos. Dentro de
los recursos capaces de sostener una ventaja competitiva se encuentra la cultura
organizacional (Barney, 1986), la gestion del conocimiento y el capital intelectual
(Kogut y Zander 1992; Conner y Prahalad, 1996; Bontis, 1999).

Los intangibles son de suma relevancia para proveer ventajas competitivas a
las empresas (Wernerfelt, 1984). De tal modo que los recursos y procesos
intangibles que pertenecen a la compafiia como patentes, innovaciones y clientes,
asi como conocimiento tacito y explicito determinan la competitividad (Bontis, 1998).

Una extension de la teoria de recursos y capacidades es la perspectiva de
las capacidades dinamicas, la cual se orienta hacia el campo del desarrollo de
capacidades basadas en la secuencia del camino del aprendizaje (Teece, et al,
1997). Las ventajas y desventajas provienen de un periodo, las cuales encuentran
su dinamismo dentro de la evolucién temporal de los recursos y capacidades que
determinan (Peteraf, 2003), donde se deben contemplar a los intangibles como
recursos a largo plazo. Su evidencia empirica en los ultimos afios se ha aplicado en
diversos campos y paises: en empresas de nanotecnologia (Newbert, 2008);

alianzas corporativas (Mesquita, et al, 2008); area de recursos humanos; marketing
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politico, emprendimiento, empresas de Pakistan; corporaciones multinacionales de
Alemania, y en empresas de Vietnam.

Cabe sefalar que el conocimiento es la esencia de la teoria de recursos y
capacidades (Prahalad, 1996). Incluye tanto al conocimiento tacito en las formas de
know-how, habilidades y conocimiento practico asociado con tareas, como el

explicito, el cual puede ser capturado y administrado en manuales (Grant, 1996).

2.9 Reflexiones del capitulo

En el presente apartado se realizé una introduccion al concepto de capital intelectual
se realizd desde la optica del concepto de conocimiento, a través de un debate de
las fuentes ultimas del saber y las perspectivas tedricas con su relacién con la
sociedad, asi mismo se propuso una concepcion del conocimiento representado
como capital intelectual para dar paso al analisis del capital intelectual desde sus
antecedentes hasta las ultimas teorias que lo conciben asi mismo lo modelos
existente de medicion y gestion de éste, cabe mencionar que lo anterior se realiza
desde el enfoque de la teoria de recursos y capacidades.

Esto permitié contar con un contexto tedrico que permitiera la formacion de
un eje rector para la investigaciéon y conocer las categorias conceptuales que

explicarian el fendmeno a estudiar
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M. Innovacioén y capital intelectual

3.1 Introduccion al capitulo

Existe un consenso de que hay una relacion cercana entre ciencia, tecnologia,
innovacion y crecimiento. En este sentido se argumenta que la ciencia y la
tecnologia son uno de los conductores del progreso econdmico; asimismo, el
crecimiento de las inversiones nacionales en innovacién es esenciales para
asegurar el crecimiento econémico de los paises (Abramovitz, 1986). De hecho, la
creacion y difusion del conocimiento, el cambio tecnoldgico e institucional y las
capacidades tecnoldgicas nacionales son vistas como un determinante importante
del desarrollo econdémico y el bienestar de las naciones (Nelson, 2005).

Varios trabajos han argumentado que el crecimiento de largo plazo de las
economias industrializadas se basa en el desarrollo de actividades tecnologicas que
conducen a nuevos productos, procesos e industrias y al incremento de la
productividad (Abramovitz, 1986). Asimismo, un conjunto de paises de reciente
industrializacién ha alcanzados incrementos importantes en los resultados de la
innovacion en las ultimas décadas, lo cual sugiere que ha ampliado sus capacidades
tecnoldgicas nacionales.

Si bien la ciencia y la tecnologia parecen el elemento clave para el desarrollo
industrial, todavia no es claro como deben de ser usadas efectivamente para el
desenvolvimiento econdmico y social en los paises en desarrollo. En gran medida
esto depende de la habilidad de los paises de construir gradualmente trayectorias
de aprendizaje e innovacion. La evidencia hasta el momento sugiere que esas
trayectorias han sido mayormente de resultados del “aprendizaje a través de la
experiencia” durante la expansién de las actividades de produccién, o de los
esfuerzos de ingenieria llevados a cabo para adaptar tecnologia importada. El reto
principal parece ser lograr transitar de esta trayectoria no planeada hacia el disefio
e implementacién de una estrategia que se plantee como guia conductora del
proceso de desarrollo los esfuerzos innovadores y las actividades de generacion de

conocimiento (Dutrénit, 2005).
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3.2 Lainnovacion desde el enfoque del conocimiento

Hoy en dia la innovacion es un proceso clave de las empresas pues permite su
diferenciacion competitiva gracias a la introduccion de productos o servicios nuevos
o0 mejorados al mercado, y respaldar su eficiencia productiva y organizacional
gracias a la introduccion o mejora de los procesos de produccion y entrega. Es un
proceso técnico de gran importancia econdmica que se sustenta en dos factores
fundamentales: la tecnologia y el mercado.

Hay muchas definiciones de innovacion publicadas en la literatura, desde la
propuesta de Schumpeter (1934), que identificaba como innovaciones Ila
introduccién en el mercado de un nuevo bien o una nueva clase de bienes, la
introduccién de un método de produccion, la apertura de un nuevo mercado en un
pais?, la conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas o producto
semielaborados, independientemente de si ya existe o tiene que ser creada, y la
implementacion de una nueva estructura de mercado. O bien, la definicién sugerida
por Schmookler (1962, p 85):

“Cuando una empresa produce un bien o servicio, 0 usa un método o

insumo que es nuevo para ella, hace un cambio técnico. La primera

empresa en hacer un cambio técnico dado es una innovadora. Su accién

es innovacioén.”

Hasta algunas definiciones mas especificas de innovacion como las que se
presentan a continuacion.

“‘Es la generacion, aceptacion e implementacion de nuevas ideas,

proceso, producto, o sistema mejorado (...). Una innovacién en el sentido

economico esta acompafnada de la primera transaccion comercial del
nuevo producto, proceso, sistema o dispositivo, aunque la palabra se use

para describir todo el proceso” (Freeman, 1982 p 24).

8 Aun existiendo ya en otro pais.
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“El proceso de invencion abarca todos los esfuerzos encaminados a la
creacion de nuevas ideas y lograr que funcionen. El proceso de
explotacion incluye todas las etapas de desarrollo comercial, aplicacion
y transferencia incluyendo el enfoque de ideas o invenciones hacia
objetivos especificos, la evaluacion de dichos objetivos, la transferencia
de los resultados de la investigacion y desarrollo, y la eventual utilizacion,
diseminacion y difusion de los resultados basados en la tecnologia”
(Roberts, 1988 p 55).

“Una innovacion es la introduccién de un producto (bien o servicio) o de
un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introduccion de un
método de comercializacion o de organizacion nuevo aplicado a las
practicas de negocio, a la organizacion del trabajo o las relaciones
externas” (OECD, 2005).

Una definicion de innovacion tecnolégica interesante por las caracteristicas que esta
contiene es la que propusieron integrantes del Centro para la innovacién
Tecnoldgica de la UNAM. La cual dice a la letra:
“‘Proceso que consiste en conjugar oportunidades técnicas con
necesidades, integrando un paquete tecnoldgico® que tiene por objetivo
introducir o modificar productos o procesos en el sector productivo, con

su consecuente comercializacion.”

3.3 Clasificacion de la innovacion

Por otro lado, se han identificado varios tipos de innovaciones. Las mas comunes
son las ya mencionadas innovaciones tecnoldgicas de producto o proceso. Estas

innovaciones, pueden ser a su vez, por su alcance y penetracion (Burgelman, et al,

% El paquete tecnolégico es un elemento central en los procesos de transferencia e innovacion tecnolégica; es la
expresion documentada de las tecnologias que se transfieren o comercializan. Se componen de conocimientos
integrados, documentados y agrupados de acuerdo con el tipo de tecnologia, entre otros: libros de ingenieria
basica y de detalle, disefo de instalaciones, memorias de calculo, manuales, guias, planos, etc.
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2004): graduales, sustentadas en los programas de mejora continua, adaptacion,
refinamiento y mejora de productos y servicios, procesos existentes de produccion
y entrega'®; radicales, o de ruptura, que traen consigo categorias enteras de nuevos
productos y servicios, o de sistemas de produccién y entrega'' y arquitectonicas,
que se refieren a reconfiguraciones del sistema de componentes que constituyen al
productos.
Sin embargo, como ha sefalado Beacham en su guia para la innovacion

empresarial (2006):

‘La innovacion no necesariamente esta confinada a productos y

procesos. Las innovaciones mas radicales para una organizacion pueden

ser a menudo procesos de negocio y de gestién. Hay innovaciones que

cambian la forma de hacer las cosas, y mejoran indirectamente los

negocios. Ellas usualmente involucran la aplicacion de nuevos principios

de administracion”.

El manual de Oslo (2005) distingue cuatro tipos de innovaciones:
¢ Innovacion de producto
¢ Innovacion de proceso
¢ |Innovacion comercial

¢ Innovacion organizativa

3.4 La innovacidon como proceso social e interactivo

El éxito de la innovacion tecnoldgica depende, en gran medida, de aspectos como
la estructura de la fuerza de trabajo, la estrategia, las alianzas con otras empresas
0 con universidades y, sobre todo, la organizacion interna de la empresa. Puesto
que la innovacion es un proceso complejo que involucra un tejido de interacciones
extremadamente intrincado, tanto en el interior de la empresa como entre la

empresa y su entorno, una serie de practicas de gestion estrechamente

1 Como ejemplo se puede mencionar la siguiente generacion del microprocesador.
' Como ejemplo se puede mencionar las comunicaciones inalambricas.
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interrelacionadas debe funcionar simultdneamente para crear y mantener un
ambiente propicio a la innovacién.

Ningun elemento aislado tiene posibilidades de ser eficaz y, por lo tanto,
ninguna herramienta o técnica de gestién creara y sustentara por si misma un
ambiente propicio a la innovacion. Por eso no se puede esperar el éxito sea
explicado satisfactoriamente en términos de apenas uno o dos factores. Por lo que
encontramos un conjunto de diferentes factores (aunque estrechamente
interrelacionados) que deben funcionar en conjunto para crear y reforzar el tipo de
ambiente que facilite el éxito de la innovacién tecnoldgica. Estos factores o practicas
de gestidn pueden agruparse alrededor de los siguientes cinco ejes:

i.  Mantenimiento de canales de comunicacion fluidos, tanto internos
como externos;

ii.  Atencién a los clientes actuales y potenciales, involucrandolos en el
proceso de innovacion;

iii. Apoyo explicito de la direccidn a la innovacion tecnoldgica;

iv.  Disponibilidad de recursos humanos altamente calificados vy
presencia en la organizacion de individuos que apoyen los
proyectos de innovacién tecnoldgica, especialmente en los
momentos criticos; y

v. Creacion y mantenimiento de una estructura organizacional flexible.

3.5El conocimiento y la actividad tecnoldgica

Las fuentes de conocimiento tecnoldgico pueden definirse como todo proceso en
virtud del cual las empresas acumulan los conocimientos que permanecen en la
organizacion, de forma mas o menos estable, con la finalidad de crear valor
mediante su adecuada explotacion e incorporacion, mas o menos inmediata, en
productos y/o procesos tecnolégicamente innovadores (Tripsas, 1997; De Carolis y
Deeds, 1999; Yli-Renko et al., 2001; Afuah, 2002; Matusik, 2002; Thomke y
Kuemmerle, 2002; Zahra y Nielsen, 2002; Zott, 2003).

Desde un punto de vista tedrico, las alternativas de acumulacién de

conocimiento pueden representarse a través de una variable continua, en cuyos
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extremos se situan los procesos de aprendizaje interno puro —fuentes internas- y la
adquisicion de tecnologia en mercados competitivos -fuentes externas-. Sin
embargo, en la gran mayoria de estudios esta variable se hace operativa mediante
su transformacién en una variable discreta con una serie limitada de valores
(Matusik, 2002; Schroeder et al., 2002; Zahra y Nielsen, 2002). Incluso, se reconoce
que no todos los valores son opciones siempre posibles (Barney, 1986, 1999).

Las fuentes internas hacen alusion a los métodos de acumulacion de
conocimiento tecnologico a través de procesos de aprendizaje propios, derivados
fundamentalmente de la experiencia en el desempefio de los procesos
organizativos y del estudio a través de proyectos de innovacion tecnolégica

A partir de los planteamientos pioneros de Beer (1959), diversos estudios han
otorgado mayor valor estratégico a las fuentes internas, por lo que solo se refieren
a determinadas expresiones de conocimiento con unas caracteristicas muy
concretas (Chandler, 1990; March, 1991; Conner y Prahalad, 1996). Este hecho
quiza podria explicarse porque la creacion de barreras a la imitacion —a la que este
tipo de conocimiento interno parece servir eficazmente dado su caracter tacito y
especifico— era casi el unico objeto de atencion en el sostenimiento de las ventajas
competitivas.

Las fuentes externas se refieren a todo proceso de acumulacion e
incorporacion de conocimiento tecnoldgico, cuyo desarrollo ha sido posible
mediante la intervencion de terceros agentes a través de la compra directa de
tecnologia, tecnologia incorporada, contratos de licencias, acuerdos de
cooperacion, etc. La dificultad en la delimitacién del fendbmeno ha sido mayor que
para el caso de las fuentes internas de conocimiento.

En algunos casos el conocimiento externo se ha limitado a aquellos recursos
intangibles que pueden considerarse bienes publicos. Las mejores practicas
difundidas a lo largo de la industria, los planteamientos generales de ciertos
sistemas de direccion (Direccion de la Calidad Total) y/o gestion (sistemas de
inventarios Justo a Tiempo), el conocimiento publicado en articulos o presentado en
congresos, el conocimiento genérico ensefado a través de la educacion formal o

la adquisicion de tecnologia libre, patentes o licencias y tecnologia incorporada en
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los factores productivos entrarian dentro de esta categoria (Yeoh y Roth, 1999;
Matusik, 2002; Thomke y Kuemmerle, 2002; Zott, 2003).

Sin embargo, otros trabajos han ampliado la concepcion del conocimiento
externo hacia férmulas mas alejadas de su consideracion como un bien de dominio
publico. Aunque existen antecedentes anteriores, el trabajo de Dyer y Singh (1998)
resulta muy relevante porque se desmarca del enfoque basado en los recursos
tradicionales y su disyuntiva clasica recurso exclusivo frente bien publico e incluye,
desde una perspectiva relacional, el analisis estratégico de los recursos y
capacidades compartidos entre diversos agentes y/o creados en virtud de acuerdos
de cooperacidn. Respecto a la importancia se cita a Casalet (2012 p 16):

“‘La cooperacion con agentes externos ha adquirido importancia
estratégica para la innovacion empresarial en la medida en que la
economia es mas intensiva en conocimiento. Las universidades y los
centros de investigacidon asumen un nuevo protagonismo en la traduccion
de los resultados de la investigacion a las aplicaciones productivas de los
sectores industriales emergentes y en la remodelacion de los
tradicionales. Poco a poco, el modelo posbélico de apoyo publico a la
ciencia basica se ha ido sustituyendo por otro, orientado hacia la
investigacién estratégica que busca satisfacer las necesidades de
crecimiento econdmico, social y de medio ambiente. A su vez, la
compleja naturaleza de la sociedad actual lleva a buscar respuestas
teéricas y practicas que cruzan fronteras interdisciplinarias y

organizativas.”

El desarrollo de acuerdos de cooperacion con competidores, proveedores o
clientes, la contratacion de expertos consultores, una buena posicién en las redes
de conocimiento, la ubicacion en un cluster y el mantenimiento de estrechas
relaciones con universidades y otros centros de investigacién, son algunas de las
alternativas posibles dentro de esta segunda categoria (Powell et al., 1996; Dyer y
Singh, 1998; Yli-Renko et al., 2001; Schroeder et al., 2002; Thomke y Kuemmerle,
2002; Douglas y Ryman, 2003).
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Estudios como los de De Carolis y Deeds (1999), Yeoh y Roth (1999), Yli-
Renko et al. (2001), Matusik (2002), Thomke y Kuemmerle (2002), Zahra y Nielsen
(2002) o Zott (2003), son algunos de los principales trabajos que contrastan
empiricamente las implicaciones particulares que tienen diferentes fuentes de
conocimiento tecnoldgico —internas y externas— en los resultados, y apoyan la
explicita distincion de cada una de ellas asi como el analisis de sus efectos sobre
distintas medidas del éxito innovador de las organizaciones.

Respecto a la evidencia empirica especifica de la relacion objeto de andlisis,
multiples estudios conceden a las fuentes internas de conocimiento de forma
exclusiva la capacidad para explicar unos mejores resultados tecnoldgicos (Afuah,
2002; Balconi, 2002; Figueiredo, 2002), mientras que otros concluyen todo lo
contrario al otorgar una mayor importancia a las fuentes externas (Yeoh y Roth,
1999; Yli-Renko et al., 2001; Matusik, 2002).

Otros modelos consideran menos importante la proporcién de la partida de
gastos que se destina a cada una de las diferentes fuentes de conocimiento, ya que
concluyen que tanto las fuentes internas como externas, individualmente
consideradas, tienen una influencia positiva en los resultados innovadores (De
Carolis y Deeds 1999; Schroeder, Nicholls-Nixon y Woo, 2003).

Desde un enfoque contingente, ciertos trabajos identifican la existencia de
relaciones en uno u otro sentido, segun una serie de factores que moderan la
relacion. Por ejemplo, Zahra y Nielsen (2002) reconocen la necesidad de valorar
distintos tipos de resultados innovadores, y Teece (1998) incluyen en sus modelos
el efecto que tienen las condiciones competitivas de la industria.

Finalmente, otros trabajos apuntan que la forma mas adecuada para estudiar
el papel de las fuentes de conocimiento es mediante el analisis del efecto conjunto
de las fuentes internas y externas, y no tanto el individual (Thomke y Kuemmerle,
2002).
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3.6 Capacidad de innovacién de una empresa: definicidon y critica

Como se menciond en el apartado anterior, la innovacion es un proceso que se
puede administrar o gestionar. Como senalan Tidd et al. (2005 p 16):
“(La) innovacion es una cuestion de gestion, en el sentido de que hay
alternativas que tienen que tomarse acerca de recursos y su disposicion
y coordinacion. Un analisis aproximado de muchas innovaciones
tecnoldgicas durante afios revel6 que, aunque hay dificultades técnicas
(...), la mayoria de las fallas son debidas a debilidades en la manera
como el proceso es gestionado. El éxito en la innovacion parece
depender de dos ingredientes clave — recursos técnicos (gente, equipo,
conocimientos, dinero, etc.) y las capacidades en la organizacion para

gestionarlos.

Esta seccion trata precisamente sobre el significado e importancia de tales recursos

y capacidades.

3.6.1 Concepto de capacidades tecnoldgicas

Existe una gran cantidad de textos sobre aprendizaje, adquisicion y acumulacién de
capacidades tecnolégicas que los estudiosos del cambio y aprendizaje tecnologico
han publicado desde algun tiempo, tales trabajos de Bell (1984,2007), Lall
(1987,1996), Katz (1986), Bell y Pavitt (1995), entre otros, quienes consideran las
capacidades tecnoldgicas como recursos necesarios para generar y gestionar el
cambio tecnoldgico, y también como habilidad de las empresas para usar
conocimiento y efectuar inversiones en aprendizaje, como base para el desarrollo y
la acumulacion de capacidades tecnoldgicas.

Hay también diversas definiciones y propuestas de categorizacion de las
capacidades tecnoldgicas en la empresa. Estas definiciones y tipologias — o
taxonomia — tienden a definir la capacidad tecnolégica como un conjunto de
conocimientos o habilidades propias; conocimiento y habilidades que se pueden

equiparar, por cierto, con actividades de gestion de tecnologia, de gestidén de la
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ingenieria o de gestidon del conocimiento. Asi, por ejemplo, Westphal y
colaboradores (1985) consideraron capacidad tecnologia como la habilidad de
hacer uso efectivo del conocimiento en la produccion, inversion y la innovacion, algo
propio de la gestion del conocimiento. Kim (1997 p 42), por su parte, definio las
capacidades tecnologicas como:
‘la habilidad para hacer un uso efectivo del conocimiento tecnoldgico
para asimilar, usar, adaptar y cambiar las tecnologias existentes.
También es la capacidad para crear nuevas tecnologias y para
desarrollar nuevos productos y procesos en respuestas a los cambios del
medio ambiente econémico”
Como se puede ver, esta definicibn equipara, en la primera parte, capacidad
tecnologica con actividades de gestion del conocimiento y, en la segunda parte,
capacidad tecnologica con capacidad de desarrollo e innovacion tecnolégica. Lo
cual, por supuesto, tiende a confundir mas que a aclarar su significado. A no ser,
por supuesto, que se esté dando la concepcion de lo mismo, pero desde perspectiva
disciplinarias distintas, lo que parece ser el caso.
En el mismo sentido, Kim (2001 p 20) planteé la siguiente definicion:
“La capacidad tecnoldgica hace referencia a la aptitud de hacer un uso
eficaz del conocimiento en la produccion, la ingenieria y la innovacion,
con el fin de mantener la competitividad, tanto en precio como en calidad.
Tal capacidad permite a una empresa asimilar, emplear, adaptar y
modificar las tecnologias existentes. Asimismo, le permite crear nuevas
tecnologias y desarrollar nuevos productos y métodos de fabricacién que
respondan al cambiante entorno econdmico. El aprendizaje tecnoldgico
es el proceso de fortalecimiento y acumulacion de capacidades
tecnolégicas. Tanto los gobiernos como las empresas deben de
preocuparse por el fortalecimiento de las capacidades para incrementar
la competitividad”
De acuerdo con esta “nueva” definicidn, entonces, la capacidad tecnolégica es una
aptitud empresarial para saber usar el conocimiento tecnoldgico en las operaciones

de la empresa, en sus actividades de ingenieria, asimilacion, uso y mejora de las
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tecnologias existentes, y también en la creacion de nuevas tecnologias productos y
procesos. Esto es, saber usar el conocimiento para llevar a cabo una mezcla de
actividades de gestion de la produccion, de gestion de la ingenieria y de gestion de

tecnologia.

3.6.2 Diversos enfoques o modelos sobre capacidades tecnolégicas

Como ha senalado Bell (2007), han predominado dos vertientes en los diversos
enfoques sobre el tema: i) El énfasis sobre los componentes humanos y
organizacionales de la capacidad: esto es, las habilidades que las empresas tienen
que desarrollar para la adquisicion, asimilacion y uso de las tecnologias; vy, ii) Los
diversos enfoques utilizados para diferenciar entre una o mas de tres dimensiones
de la capacidad: a) Entre diversos ‘niveles” de capacidad; b) Entre diferentes
‘funciones” tecnolégicas (tecnologias de producto, tecnologia de proceso,
ingenieria, gestion de los vinculos tecnolégicos); y, ¢) Entre diferentes etapas en el
ciclo de vida de los proyectos, usualmente industriales (inversion, produccién).
Algunos enfoques o modelos que se han propuesto categorizar las capacidades

tecnologicas en las empresas se comentan a continuacion:
3.6.2.1  Modelo de Lall (1992)

Sobre la segunda vertiente mencionada ha habido diversas propuestas de
tipologias o taxonomias. Asi, por ejemplo, la planteada por Lall (1996) con base en
Katz (1984, 1987), Dahlman et al. (1987), y trabajos suyos anteriores (Lall, 1987).
En ella, el autor propone un conjunto indicativo de capacidades tecnoldgicas
en la empresa. Las capacidades tecnoldgicas que propone Lall estan agrupadas en
un nucleo basico de funciones técnicas que la empresa necesita tener para poder
competir eficazmente, y que tienen que ver el hecho de que pueda “decidir por si
misma respecto a sus planes de inversion o la seleccion de procesos, o el alcanzar
minimos de eficiencia operativa, control de calidad, mantenimiento del equipo o
mejora en costos, o adaptar los disefios de sus productos a las condiciones
cambiantes del mercado, o establecer vinculos eficientes con proveedores

confiables”. Este nucleo basico de funciones “debe extenderse con el tiempo a
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medida que la empresa emprende tareas mas complejas” (Lall, 1996). Ademas, las
capacidades tecnoldgicas estan agrupadas en diversos niveles, de acuerdo a su
grado de complejidad o dificultad.

Los niveles de capacidad tecnologica que propone Lall son tres, de menor a
mayor complejidad: a) Basica, cuyas actividades son sencillas, rutinarias (basadas
en la experiencia); b) Intermedia, cuyas actividades son de adaptacién y duplicacion
(basadas en la busqueda); y c) Avanzada, cuyas actividades son innovadoras, de
alto riesgo (basadas en la investigacion). Las funciones técnicas estan grupadas en
dos tipos principales: i) Inversion, que incluye Preinversion y Ejecucion de
proyectos; y, ii) Produccion, que incluye Ingenieria de procesos, Ingenieria de
produccion, Ingenieria industrial y Enlaces dentro de la economia. De acuerdo a
esta conjuncién de niveles y funciones, Lall (1996) define las capacidades
tecnologicas como sigue:

Las capacidades de inversion son las habilidades que se requieren antes

de crear nuevas instalaciones o de expandir la planta existente: identificar

necesidades, preparar y obtener la tecnologia necesaria y después

disefar, construir, equipar y conseguir el personal para las instalaciones.

Determinan los costos de capital del proyecto, las conveniencias de la

escala, la diversidad de productos, la tecnologia y el equipo que se

seleccionan y la comprensidn que obtiene la empresa de las tecnologias
basicas implicadas.

Las capacidades de produccion cubren desde las habilidades basicas —

como control de calidad, operacion y mantenimiento- pasando por las

que son un poco mas avanzadas — como adaptaciéon del equipo, su

mejoramiento o su uso en otras aplicaciones- hasta las mas exigentes:

investigacion, disefio e innovacion. Cubren tanto tecnologias de proceso
como de productos, asi como las funciones de vigilancia y control
incluidas en la ingenieria industrial.

Las capacidades de vinculacion son las que se requieren para transmitir

y recibir informacién, habilidades y tecnologia de proveedores de
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componentes o materias primas, subcontratistas, asesores, empresas de

servicios e instituciones tecnoldgicas.

Se puede observar que Lall categoriza las capacidades (o habilidades) de disefio
basico de procesos, innovacidn de procesos y productos in-house, investigacion
basica, 1+D en cooperacién y licencia de tecnologias propias, como actividades
innovadoras, de alto riesgo, que en su modelo constituyen las capacidades
tecnologicas de complejidad avanzada. También se puede observar que estas
capacidades corresponden en esencia a las funciones de produccion, esto es, a las
funciones de ingenieria y enlace, aunque también abarca la capacidad de ejecucion

de proyectos en la funcidn de inversion.

3.6.2.2 Modelo de Bell et al. (1995)

Bell, Hobday, Abdullah, Ariffin y Malik (1995), basados en Lall (1992), publicaron
una tipologia similar orientada a la transferencia de tecnologia a los paises en
desarrollo y la creacidon de capacidades tecnoldgicas locales. En términos
generales, ellos proponen dos tipos de capacidades tecnologicas industriales
(renglones de una matriz): i) Capacidades basicas de produccion, para usar técnicas
de produccion existentes, vy, ii) Capacidades tecnoldgicas, para generar y manejar
el cambio técnico. A su vez, estas segundas capacidades tecnoldgicas las dividen
en: Basicas, Intermedias y Avanzadas. Luego, relacionaron la totalidad de las
capacidades tecnologicas mencionadas con cuatro conjuntos de actividades
empresariales: a) Actividades de inversidn (Aptitud de los usuarios para tomar
decisiones y controlar, preparacion y puesta en marcha de proyectos), b) Suministro
de bienes de capital, ¢) Actividades de produccion (Proceso y organizacion de la
produccion, y centradas en el producto), y d) Actividades de vinculacion. Con lo
anterior construyeron una matriz de capacidades versus actividades empresariales,
y en cada una de las celdas de la matriz sugirieron actividades que sustentan
capacidades tecnoldgicas especificas. Bell y colaboradores (1995) ampliaron las

actividades que Lall propuso para cada una de las capacidades tecnoldgicas. Asi,
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en su matriz, las capacidades tecnologicas avanzadas que propusieron fueron: i)
Para actividades de inversion: Desarrollo de nuevos sistemas de produccion y
componentes, disefio de proceso basico y actividades afines de I+D; ii) Para
actividades de produccion: Innovacion de proceso y actividades afines de [+D,
innovacion radical en la organizacion, innovacion de producto y actividades de |1+D
relacionadas; iii) Para suministro de bienes de capital: I+D para disefios vy
especificaciones de nuevas plantas y maquinarias; y iv) Para actividades de

vinculacion: Colaboraciéon en desarrollo de tecnologia.
3.6.2.3 Modelo de Bell y Pavitt (1995)

En el mismo afio, Bell y Pavitt (1995) publicaron un modelo basado en el propuesto
por Lall (1992) y Bell et al. (1995), en el que propusieron distinguir de forma mas
clara las capacidades tecnologicas para imitar/usar/operar tecnologia de las
capacidades tecnoldgicas para cambiar/crear tecnologia. Mantuvieron los tres
niveles de capacidad tecnolégica que propuso Lall, de menor a mayor complejidad:
Basica, Intermedia y Avanzada, asi como las funciones de Inversion y Produccion
con actividades adaptadas ligeramente, a las que llamaron Actividades Primarias, y
agregaron lo que denominaron Actividades de soporte, divididas en dos columnas:
Desarrollo de vinculos y Suministro de bienes de capital. Ademas, agregaron como
ya se menciond, un renglon o hilera mas a la que llamaron Capacidades basicas de
produccién (capacidades para usar técnicas de produccion existentes),
diferenciandolo de las Capacidades tecnoldgicas (capacidades para generar y
gestionar el cambio técnico).

Al igual que en los modelos de Lall (1996) y Bell et al. (1995), las capacidades
tecnolbgicas avanzadas que propusieron Bell y Pavitt (1995) incluyeron: Disefio de
proceso basico y actividades relacionadas de |+D, e Innovacién de procesos y
actividades relacionadas de I+D. A propdsito de esta categorizacion de Bell y Pavitt,
Torres (2006), ha comentado dicha matriz de la siguiente manera:

La taxonomia de Bell y Pavitt (1993, 1995) clasifica las principales

capacidades tecnolégicas a partir de cuatro funciones técnicas: dos

basicas y dos de apoyo. Las primeras son: i) actividades de inversion y
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ii) actividades de produccién. Las dos funciones de apoyo son i) el
desarrollo de vinculos con empresas e instituciones y ii) la produccion de
bienes de capital. Los niveles de capacidades tecnoldgicas se definen
por el grado de dificultad de las actividades. Estas van desde los niveles
mas basicos de las capacidades de produccion rutinaria, hasta tres
niveles (basico, intermedio y avanzado) de profundidad de las

capacidades de innovacion (...).

Y, ha senalado también algunas limitaciones de tal taxonomia de capacidades
tecnoldgicas, asi como de los estudios a nivel de las empresas en que se ha
utilizado (Torres, 2006):

- A pesar que los autores sefalan el caracter indicativo de la secuencia establecida
en la matriz, esta revela una idea de secuencia, y de que las firmas tendrian que
pasar por las diferentes fases hasta lograr desarrollar capacidades tecnoldgicas
innovadoras a nivel avanzado.

- La taxonomia da cuenta de aspectos estrictamente técnicos, dejando al margen
las capacidades organizacionales. Es decir, al centrarse en la acumulacién de
conocimiento tecnoldgico, la interaccion con la dindamica organizacional no se
aborda.

- Los estudios basados en esta taxonomia son basicamente descriptivos. Por otro
lado, al basarse en estudios de caso, la generalizacion de los resultados de los
mismos es francamente dificil.

- La utilizacion de la taxonomia basada en funciones técnicas, ha dejado de lado la
consideracion del proceso de interaccion entre elementos tecnoldgicos y
organizacionales/institucionales involucrados en el proceso de aprendizaje de las

firmas.

3.6.2.4 Modelo de Arnold y Thuriaux (1997)

Un ejemplo de conjuncién de perspectivas tedricas que resuelve parte de las
deficiencias que senala Torres (2006), sobre los modelos que no consideran las
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capacidades organizacionales y que dejan de lado la interaccion entre elementos
tecnologicos y organizacionales/institucionales, puede encontrarse en la propuesta
de Arnold y Thuriaux (1997)

Basados en su estudio de la literatura publicada proponen tres tipos de
capacidades tecnoldgicas a nivel de la empresa: estratégicas, internas y externas.
Los tres tipos de capacidades estan interrelacionados y son interdependientes,
“‘debido a que estan involucradas en un proceso de aprendizaje dinamico”. Esto lo
plasmaron en el modelo de elementos clave de las capacidades.

El nivel de capacidades estratégicas, sehalan los autores, provee la
inteligencia o mecanismo de control que permite a la empresa gestionar sus
capacidades y explotarlas via el mercado (Arnold y Thuriaux, 1997).

La segunda categoria, capacidades internas de la empresa, en palabras de
los autores, son las habilidades de la gerencia para:

a) ldentificar e invertir en infraestructura fisica correcta para reunir los
requerimientos competitivos de la empresa.

b) Analizar la situacion, identificar y usar las habilidades necesarias para desarrollar
y manejar recursos intangibles apropiados (patentes, por ejemplo, pero también las
cualificaciones y habilidades de la gente y el conocimiento tacito que posee).

c) Organizarse apropiadamente para tener una visiéon que permita entender cuando
la organizacion necesita cambiar.

El tercer grupo de elementos estd compuesto por las capacidades externas, a
las cuales les concierne la gestidn de las relaciones entre la empresa y los recursos
externos que necesita. Esto incluye la relacion con proveedores, clientes, aliados y
socios, la vinculacidn con universidades y centros publicos de 1+D, y la construccion
de redes diversas (HM Treasury, 2003), necesarias muchas veces para tener éxito,
como han senalado Hytti y Heinonen, a propdsito de empresas de alta tecnologia
(2002):

Desde el punto de vista de la empresa a nivel particular, su desempefio

innovador depende en mucho de su acceso y relaciones a conocimiento

externo relevante y a poseedores del conocimiento. Dicho de otra

manera, entre mas, y mejores, canales de conocimiento estén
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convergiendo en una empresa de alta tecnologia, lo mas probable es que

se vuelva un punto de cristalizacién para innovaciones exitosas. El

conocimiento esta ocurriendo en distintos escenarios y es mantenido por

organizaciones diferentes. Por ejemplo, conocimiento relevante puede

ser dominado y obtenido a través de (nuevos) empleados capacitados.

Para ello, estos empleados pueden acudir a universidades e instituciones

similares y redes, entre otras fuentes, para adquirir los conocimientos

necesarios.
Esta propuesta de Arnold y Thuriaux tiene las siguientes diferencias con los modelos
de Lall (1992), Bell et al. (1995), y Bell y Pavitt (1995): a) Agrupa la capacidades
tecnoldgicas de forma diferente (estratégicas, internas y externas), b) No presenta
niveles de complejidad o desarrollo de las capacidades tecnoldgicas, c) Las
capacidades tecnoldgicas estan inter-vinculadas y son interdependientes, d) Incluye
el desarrollo y manejo de los recursos intangibles de la organizacién (capital
intelectual, conocimiento tacito, perfil de calificacién y habilidades), e) Incorpora, de
forma muy general, aspectos organizacionales tales como las capacidades de
gestion de tecnologia, manejo del cambio y coordinacion entre “propietarios” de
capacidades, f) Amplia y precisa las capacidades de vinculacién o enlace, que

denominan externas.

3.6.2.5 Modelo de Bell (2007)

En el Anexo | de un trabajo desarrollado para la UNCTAD, Bell (2007) publicé un
analisis de los tipos y niveles de capacidades tecnologicas en los paises en
desarrollo. En él hace un repaso de los principales modelos o marcos analiticos
propuestos para la categorizaciéon de las capacidades tecnoldgicas a nivel de la
firma desde principios de los 70’s. En dicho trabajo, Bell caracteriza las capacidades
tecnolégicas como activos de conocimiento: “Activos intangibles incorporados
primariamente en recursos humanos y estructuras organizacionales, pero no en
capital fisico. Ellos son también identificados como activos de conocimiento
involucrados tanto con la producciéon como con la innovacién” (Bell, 2007, p 4). En
su propuesta, Bell propone un modelo simplificado que, al igual que los modelos en

122



los que se basa (Lall, 1992; Bell y Pavitt, 1995; Amsden, 2001), distingue entre
niveles con respecto a todas las funciones técnicas y etapas, pero se centra solo en
las capacidades tecnolégicas que corresponden a las Capacidades para generar y
gestionar el cambio técnico del modelo de Bell y Pavitt (1995), simplifica las
distinciones entre niveles (basico, intermedio y avanzado), y omite las etapas de
inversion y produccion en el ciclo de proyecto industrial, aunque aclara que estas
son utilizadas en su articulo cuando es necesario.

Como explica Bell, el espectro de capacidades tecnolégicas se reduce a dos
categorias: Capacidades de operacion y Capacidades innovadoras. Y, precisa que
“‘para destacar el énfasis que se hace a través del documento de que las
capacidades innovadoras no son equivalentes a capacidades de I+D, y también
para mantener contacto terminoldgico con las realidades concretas involucradas, la
categoria Capacidad innovadora se divide en dos: a) Capacidades de disefio e
ingenieria y b) Capacidades de I+D” (Bell, 2007).

3.6.2.6 La capacidad de innovacion en esta investigacion

Para realizar una investigacion respecto a la gestion capital intelectual y el cémo y
por qué se gestiona éste en empresas de base tecnolégica en México, se hace uso
en este trabajo del concepto Capacidad de innovacion de la empresa; esto es: 1) El
conjunto de habilidades individuales y organizacionales que tiene la empresa para
llevar a cabo proyectos de [+D+i, entre cuyas actividades se incluyen el disefio y la
ingenieria, que se investigan con el fin verificar si muestran capacidad de innovacion
y en qué medida; y 2) El conjunto de habilidades que la empresa requiere para

hacerse de conocimientos y tecnologias de fuentes externas a la empresa.

De acuerdo con el Manual de Oslo:
Por capacidades de una empresa se entienden los elementos que le
permiten sacar partido de las oportunidades ofrecidas por el mercado. La
capacidad de innovacion mas importante es el conocimiento acumulado
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por la empresa, que esta incorporado esencialmente en los recursos
humanos, pero también en los procedimientos, procesos habituales y
otras caracteristicas de la empresa. Las capacidades de innovacion, tal
como ocurre con las capacidades tecnoldgicas, son el resultado de un
proceso de aprendizaje, que es consciente y deliberado, costoso en
tiempo y dinero, no lineal y dependiente de las trayectorias seguidas, y
acumulativo (OECD, 2005).

Por su parte, Dodgson y Bessant (1996), con un enfoque que llaman dinamico,
definen capacidades innovadoras como las caracteristicas de las empresas y su
gerencia, que les permite definir y desarrollar competencias para crear ventaja
competitiva. Estas capacidades junto con los recursos (todos los activos que le
permiten operar a una empresa, incluyendo activos intangibles, habilidades,
conocimiento, organizacion, vinculos con otras firmas) generan las competencias
de la empresa (combinacion enfocada de recursos que le permite a las empresas
diferenciarse a si mismas de sus competidores). Estos tres elementos se relacionan
entre si por medio de diversos tipos de aprendizaje.

El concepto Capacidad de innovacién (de producto, proceso, organizacion y
mercadotecnia) de la empresa que se utiliza en esta investigacion se corresponde
con la capacidad tecnolégica de complejidad avanzada que Lall (1992) propuso para
ilustrar las capacidades tecnolégicas que se conforman a partir de actividades de
innovaciéon de proceso y de producto in-house, de investigacidon basica, de
vinculacion para proyectos de 1+D y de licenciamiento a terceros de tecnologias
propias. Es la misma, ademas, que Bell (2007) denomina Capacidad innovadora,
que es util “para crear conocimiento y transformarlo en especificaciones y sistemas”,
que abarca las Capacidades de diserio e ingenieria y las Capacidades de I+D y que,
como él senala en su modelo, se corresponde con las Capacidades tecnologicas

para generar y manejar el cambio técnico propuestas por Bell y Pavitt (1995).
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3.7 Capacidad de acceso a tecnologia y conocimientos externos

En esta investigacion se utiliza también, como parte de la capacidad de innovacion
de las empresas, la capacidad que tienen para acceder a conocimientos y
tecnologias de fuentes externas, considerada por los diversos autores cuyos
modelos han sido analizados como Capacidad de enlaces dentro de la economia
(Lall, 1992), Capacidad de vinculacion (Bell y Pavitt, 1995) o como Capacidad
externa (Arnold y Thuriaux, 1997). Una habilidad que en términos generales no es
sencilla, pues como se sefiala en el Manual de Oslo (OECD, 2005 p 21), entre otras
cuestiones:

El acceso al conocimiento y a la tecnologia puede depender en alto grado

de las conexiones entre las empresas y las organizaciones. Este es

particularmente el caso del conocimiento facito que se desarrolla en las

mentes de las personas, o de la informacion que se encuentra en los

procesos habituales o “protocolos” de las organizaciones. Para acceder

a estos tipos de conocimiento son necesarias las interacciones directas

con las personas que son depositarias del conocimiento tacito o que

tienen acceso a los mencionados procesos habituales.
Esta capacidad de vinculacién de las empresas se ha favorecido en los ultimos afios
por el establecimiento de leyes y politicas publicas, incentivos diversos, actividades
de promocion y creacion de oficinas de vinculacién, incremento en la capacidad de
gestion, transferencia de conocimientos y desarrollos tecnoldgicos en universidades
y centros publicos de I1+D (Ver, por ejemplo: Scott et al., 2001; HM Treasury, 2003);
pero también por el incremento deliberado en muchas empresas, a nivel nacional e
internacional, de las actividades de vinculo, empujadas por la necesidad de soportar
o complementar los procesos innovadores internos, y reforzado por la creciente
capacidad de absorcion de conocimientos y tecnologias que poseen (Salter et al.,
2000).

La vinculacion se ha beneficiado también de la multiplicacion de canales de
comunicacién, y modalidades de vinculacion entre las universidades y las empresas
que se han incrementado de forma notable desde los afios ochenta (Solleiro, 1990;
Scott et al., 2001), y por el hecho de que ambas partes han aprendido a superar, a
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gestionar, las barreras u obstaculos que inhiben la cooperacién (Lépez et al., 1994;
Medellin, 1995; Casas, 2001).

También, y relacionado con la capacidad de las empresas para hacerse de
conocimientos y tecnologia externas, en afos recientes se ha enfatizado el hecho
de que las empresas que tienen éxito en sus actividades de innovacion participan o
estan integradas en procesos de innovacion abierta o extendida (Chesbrough, 2004;

Dodgson y Bessant., 2006).

3.7.1 Definicion de capacidad de innovacion

Con base en lo anterior, para el propdsito de esta investigacion, se define capacidad

de innovacion como:
El conjunto de conocimientos, habilidades y talento gerencial que una
empresa requiere para ejecutar proyectos de 1+D, disefio, ingenieria e
innovacion (de producto, proceso, organizacional y de mercadotecnia),
aprovechando los activos tangibles e intangibles de que dispone; y para
obtener los conocimientos, tecnologias y activos complementarios de
fuentes externas especializadas, tales como instituciones de educacién
superior, centros publicos de I+D, y proveedores de equipos y procesos,
mediante licencias, alianzas, creacion de redes y otras modalidades.

La capacidad de innovacion soporta la obtencion de resultados de la empresa

medidos en términos de innovaciones producidas y otros indicadores tales como:

ingresos obtenidos por ventas de nuevos productos, incremento en el porcentaje de

participacion en el mercado gracias a la introduccion de nuevos productos,

disminucién de costos de produccion, y nuevos negocios generados.

3.7.2 Condiciones externas que impacta a la organizacién

Para que la gestion de tecnologia surta efecto - esto es, que produzca impactos
innovadores en los resultados de la empresa-, es necesario que los directivos,

técnicos, gerentes o gestores de la misma, generen o aprovechen las condiciones
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organizacionales necesarias para que esto pueda llevarse a cabo, es decir que
generen o aprovechen las circunstancias internas necesarias para que la innovacién
suceda.
Sin embargo, en pocos textos de la literatura especializada se ha senalado la
importancia de las condiciones (técnicas, comerciales, econdmicas,
organizacionales, entre otras) cuya existencia soporta el éxito de la innovacién
tecnolégica en las empresas. Un ejemplo se puede encontrar en el texto de
Abernathy y Utterback (1978 p 57), donde plantean lo siguiente:
“‘Muchos ejemplos de innovaciones no exitosas apuntan a una
explicacion comun de falla: ciertas condiciones necesarias para soportar
un avance técnico demandado no estuvieron presentes. En tales casos
nuestro modelo puede ser util debido a que describe condiciones que
normalmente soportan avances en cada etapa del desarrollo; de acuerdo
con ello, si nosotros podemos comparar condiciones existentes con
aquellas prescritas por el modelo podemos descubrir como incrementar

el éxito innovador.”

Con un enfoque distinto, Roberts (1996 p 18) apunta lo siguiente: “Se pueden
establecer tres apartados para realizar un modelo sindptico de los factores que
afectan a la innovacién de éxito: personal, estructura y estrategia”.

Ya en un trabajo previo, elaborado con Frohman, Roberts habia sefalado
respecto al primer factor: “La ausencia de gente clave con habilidades para ejecutar
las tareas necesarias puede resultar en fallas caracteristicas en el proceso de
innovacion, reduciendo las oportunidades de utilizacion exitosa” (Roberts vy
Frohman, 1978). Por otro lado, para conformar la plantilla de la organizacion
tecnoldgica, dos cuestiones deben ser resueltas, segun Roberts (1996): i) ¢ Qué tipo
de personas se necesita incluir para lograr un desarrollo técnico efectivo?, y ii) ¢ Qué
acciones en la gestion se pueden realizar para maximizar su productividad
conjunta?

Por su parte, Hall (1996) plantea que hay una serie de condiciones externas

(tecnoldgicas, legales, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldogicas Yy
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culturales), que tienen un impacto crucial sobre las organizaciones, pues estas “no
existen en un vacio”. El cambio tecnolégico impacta en todo tipo de organizaciones
- via patentes, nuevas ideas o practicas- que cuentan con personal que desarrolla
mecanismos de respuesta, sea que estén a favor o en contra de las condiciones
tecnologicas y demas condiciones ambientales. El conjunto de leyes, reglamentos
y normas de un pais, regidbn o estado condicionan la operacion de muchas
organizaciones, generando diversos tipos de prohibiciones, estableciendo
obligaciones o requisitos para la produccion y la comercializacién. Por cierto, sefiala
Hall que: “Las organizaciones no son receptoras benignas de leyes y reglamentos”,
tienden a oponerse a las mismas y a buscar disminuir sus impactos. La aprobacion
de leyes, el otorgamiento de estimulos fiscales, el cabildeo con los legisladores, la
organizacion en camaras empresariales que ejercen presion a gobiernos y partidos,
las campafas periodisticas a favor o en contra de una empresa, son algunas de las
expresiones politicas de un entorno cualquiera que condiciona la actuacion de
muchas empresas. La situacidon econdémica, la inflacion, la politica fiscal, los
reglamentos tributarios, la tasa de cambio que se maneja de forma oficial, los
tratados de libre comercio, los presupuestos en las empresas publicas o
paraestatales, forman parte de algo que para la mayoria de los lideres de negocios
‘es la variable determinante”. Segun sefiala Hall: “Las condiciones econdmicas
cambiantes sirven como restricciones importantes en cualquier organizacién”

El aumento de poblacion, el envejecimiento de la misma, o el incremento de
jévenes en un pais, las migraciones, las distribuciones demograficas por regién, son
fendbmenos que condicionan estrategias, y politicas de produccién y
comercializacion de la gran mayoria de las empresas

Como plantea Hall, “las organizaciones se ubican fisicamente para
aprovechar las condiciones ambientales”, y factores climaticos, geograficos, de
densidad poblacional, de cercania a ciertos insumos estratégicos o a cierta
infraestructura, pueden afectar de manera notable la forma de operacion de las
empresas.

Por ultimo, las condiciones culturales se manifiestan en valores y normas que

“cambian de acuerdo con los hechos que tienen lugar y que afectan a la poblacién
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involucrada. Si involucran condiciones relevantes para la organizacion, estos
cambios tienen significado para la misma”. Por otro lado, la actuacién de las
empresas impacta en los habitos culturales de muchas regiones y paises, en
ocasiones transformando de manera radical formas de vida y comportamientos.
Ahora bien, aunque sin duda es importante la comprension del ambiente
externo de las organizaciones para explicar el origen de muchas innovaciones que
se producen en ellas, lo que interesa analizar en esta investigacion son aquellos
factores internos de la empresa, relacionados principalmente con la gestiéon de

capital intelectual, que influyen o condicionan su desempefio innovador.

3.7.3 Sistema de innovacion

A finales de los afos ochenta aparece el concepto de Sistema Nacional de
Innovacién (SNI), como reflejo del éxito japonés en la implementacion de politicas
industriales y tecnologicas que dieron empuje y dinamismo a su economia
(Freeman,1988). De alguna forma, el caso fue paradigmatico y dio origen a una
serie de estudios comparativos sobre las condiciones y logros en otros paises
(Nelson, 1993; Edquist, 1997).

Respecto al origen del concepto de sistemas de innovacion es muy interesante

lo que expone Lépez Martinez R (2010 p 8):

“El origen del uso de la nocion de sistemas asociado con los estudios de
innovaciéon se puede encontrar en la evolucién del propio concepto de
innovacion. Particularmente cuando fueron desarrollados los modelos
interactivos de este proceso, en oposicidon a la vision lineal dominante,
incorporando la participaciéon de un amplio numero de agentes en el
proceso de innovacion. Se ha sugerido que esta asociacion comenzé
durante la década de los 70’s en los trabajos de varios académicos
alrededor de Christopher Freeman y la Science Policy Research Unit
(SPRU). Estas asociaciones tempranas entre nociones cercanas a la de
sistemas y la innovacion, implicaban la conceptualizacion de este
fendbmeno como un proceso no lineal que involucra la participacion
coordinada de un amplio rango de actores.”
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De la nocién de SNI derivaron reflexiones interesantes sobre el caracter sistémico
y multidimensional del proceso de innovacion, asi como recomendaciones de
politica que muchos paises intentaron adoptar durante los afos. Incluso organismos
internacionales recomendaron el uso de los instrumentos y el concepto mismo de
SNI para definir las estrategias de innovacion y competitividad en el marco del
proceso de globalizacion de la economia, primero y posteriormente, en el contacto
de lo que se denominé la economia del conocimiento.

Sin embargo, desde la perspectiva de sus manifestaciones empiricas, el
concepto de SNI presenta problemas metodoldgicos. Haciendo referencia a la
dimension nacional, se pregunta si incluye todas las industrias, empresas y sectores
de un pais, o, por el contrario, qué condiciones se requieren para que dichos actores
alcance el estatus de innovadores. En este sentido, la literatura que surgié en los
afios noventa con motivo de la exploracion empirica de la nocion de SNI, da cuenta
de la imposibilidad de contar con las condiciones necesarias para que la innovacién
asuma un caracter nacional en todos los paises y, por ello, el concepto debe
tomarse mas bien como una herramienta analitica para guiar la reflexion y la
definicion de politicas publicas y estrategias empresariales de aprendizaje e
innovacion.

Respecto a lo anterior Lépez Martinez R (2010) menciona:

“Concretamente, el concepto de sistema de innovacién se percibe en dos
diferentes dimensiones. Por una parte, éste es un marco de referencia
para explicar fendmenos econdmicos. De hecho, se asume que el
sistema de innovacion es practicamente equivalente a la totalidad de la
economia.”

Incluso se menciona que el concepto y el analisis de los sistemas de innovacion
deben abarcar otros aspectos mas alla de la estricta actividad de las empresas y de
los organismos dedicados a los servicios tecnolégicos, la formacion profesional o la
investigacion cientificos y tecnolégicos. Las dimensiones macro tienen efectos

positivos o negativos en el comportamiento de las empresas.
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3.7.4 Laregion como espacio de aprendizaje

La innovacion resulta de procesos interactivos donde las empresas utilizan recursos
propios y externos a traveés de la cooperacion y coordinacion con otros actores de
su entorno. Para fabricar productos nuevos y disefiar procesos productivos, las
empresas adquieren conocimiento y lo combinan con el que ya poseen. La
adquisicion de dicho conocimiento externo se realiza por diferentes medios, como
son consultas de base de datos, uso de fuentes publicas como revistas o internet,
licencias y uso de patentes, o bien, mediante contratos y otras fuentes de
colaboracion.

Las empresas contratan servicios de los actores institucionales como bancos,
organismos de consultoria y asistencia tecnologica, agencias gubernamentales de
informacion y promocion, instituciones educativas para la formacién profesional y la
capacitaciéon, todo esto, principalmente en el espacio en que se desenvuelve.
Ademas de aspectos relacionados con la proximidad o la lejania de los servicios y
los costos que representan, existe una dimension mas social referente a
interacciones directas y de confianza que se establecen entre entidades que
comparten un mismo territorio. Asi pues, una regidén puede ofrecer proximidades
geograficas (fisica) y socio-cognoscitivas a los actores, lo cual se traduce en
ventajas tangibles (infraestructura) e intangibles (conocimiento).

Desde la perspectiva de las ventajas intangibles, la proximidad geografica
puede brindar en el mediano y largo plazo las condiciones para crear formas de
cooperacion como resultado de aglomeraciones positivas, la construccion de un
capital social favorable a la promocién de la competitividad y aceleracion del
intercambio de conocimientos. Es desde esta perspectiva que aparecio la nocidn de
Sistemas Regionales de Innovacion (SRI) (Cooke, Philip, Gémez Uranga, Mikel, and
Etxebarria, Goio, 1997), con propuestas conceptuales y empiricas mas pertinentes
para entender los éxitos, asimetrias y dificultades que a nivel de regiones se
observan en diversos paises.

La nocion tomo origen en los ejemplos de distritos industriales, sistemas
productivos locales o cluster con anclaje territorial de a finales de los afos ochenta

y principios de los noventa, donde fue posible observar el dinamismo regional con
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especializacion productiva y competitiva como sectores; electronica, ceramica, textil
metalmecanica, nuevos materiales, cuero y calzado etc. En estos ejemplos se
observo una coevolucion entre innovacidén empresarial, programas de politicas
publicas, capacidades territoriales para atraer inversion, formacion de capital
humano especializado, asi como mecanismo de gobernanzas basados en la
confianza, en proyectos y riesgos compartidos, en cooperacion y asociacionismos.

Autores como Braczyk, et al (1998) analizaron varios ejemplos de SRI, cuyos
origenes histéricos han dado como resultados formas diferenciadas de desempefio
competitivo y de regulacion desde el ambito de las politicas publicas. Como aspecto
crucial para el desarrollo y consolidacién de capacidades de innovacion de los
agentes a nivel regional, los autores apuntan la importancia de la densidad de
actores y sobre todo, de las formas de regulacion y coordinacién de sus
interrelaciones.

Una mayor velocidad e intensidad de la circulacion de conocimiento
coadyuva a la reduccion de brechas cognoscitivas entre agentes, asi como a la
creacion de percepciones e interpretaciones compartidas de los problemas de la
region. En el mediano y largo plazos, una vision compartida por los diversos agentes
de la regidn sienta las bases para identificar areas de oportunidad desde el ambito
de la politica publica.

La existencia de empresas junto con sus capacidades productivas y
tecnoldgicas; la existencia de instituciones y el tipo de funciones que desempefan;
las capacidades cientificas y tecnoldgicas acumuladas; las formas de intercambios
de servicios y los mecanismos para difundir los conocimientos, son todos elementos
constitutivos de la dinamica del territorio y coadyuvan a la orientacion que toda su
devenir. El resultado de la trayectoria puede ser de estancamiento, de desarrollo
paulatino o de innovacion permanente.

En su proceso de desarrollo, los SRI propician la creacién de
encadenamientos productivos, de redes de cooperacion y de investigacion y
desarrollo colaborativa entre diversas instituciones, y provocan efectos de
aglomeracion industrial y creaciéon de nuevas cadenas de valor a mediano y largo

plazo. Los SRI constituyen ejemplos de descentralizacion de la produccién de
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conocimiento cientifico y de las actividades de innovacién en territorios donde
existen densas relaciones de cooperacion y difusion del conocimiento a veces de
manera complementaria a las politicas de promocion nacional de la innovacion.

Es importante mencionar que la region, es decir, ese espacio geografico
donde las empresas laboran de manera cercana y se realiza innovacion, ese
espacio donde diversos actores estan involucrados para la generacién de
innovaciones, se puede convertir en un sistema regional de innovacion, ya que
cuenta con diversos factores que permiten lograr un mejor desarrollo.

Respecto a los sistemas nacionales y regionales de innovacion es importante
analizar lo propuesto por Ordofiez (2006):

“‘Esa perspectiva multiescalar de desarrollo nacional, en el marco del
pasaje al capitalismo del conocimiento y la globalizacion, tendria que
incorporar un sistema nacional de aprendizaje enriquecido con el
accionar extendido del Estado en la provision de las nuevas condiciones
ampliadas de la acumulacion basada en el conocimiento; que incorpore,
a su vez, los procesos de innovacion-aprendizaje de la sociedad civil
organizada como parte de un proceso de inclusion social productiva y
cognitiva; asi como la articulacion multiescalar del sistema nacional de
aprendizaje con sistemas regionales de aprendizaje. Lo anterior
posicionaria al espacio nacional como mediador de la articulacion
competitiva de las escalas locales y regionales con la supranacionalidad
de la globalizacion, en una nueva relacion “de abajo arriba” con estas
escalas que posibilitaria una nueva dinamica econdmica-espacial

nacional a partir de las dinamicas regional locales.”

Sin embargo, y casi de manera inmediata a la reflexion sobre la dimension regional,
aparece una dimension sectorial de los procesos de innovacion. En efecto, las
regiones econdmicamente exitosas de los afos ochenta y noventa en Europa,
presentaban un fuerte componente sectorial. Incluso, en algunos, casos, el

componente sectorial estaba representado por redes muy dinamicas de pequefas

133



y medianas empresas, redes con claros rasgos de cooperacién, confianza y
estrecha relacién con los poderes publicos locales.

Es de importancia recalcar que el sistema regional no se vuelva la base
territorial de los procesos de innovaciéon pues es fundamental dinamizar el espacio
nacional como la base del desarrollo, ya que si no tendriamos un enfoque neoliberal
que pasa de lo local a lo supranacional sin darle la consideraciéon al espacio

nacional.

3.7.5 La explotaciéon del conocimiento desde la perspectiva sectorial

Asociada entonces a la dimension regional, la dimensién sectorial se vuelve
complementaria e importante para entender los procesos de innovacion, pues es
mas bien transversal a la cuestion regional, nacional y en ciertos casos,
transnacional.

Algunos autores analizan sectores industriales en diversos paises con la
finalidad de mostrar los rasgos comunes a las empresas y a los procesos de
innovacion que los componen. Asi, partiendo de la nocién de Sistemas Sectoriales
de Innovacion, argumentan la importancia que tiene la base de conocimiento que
caracteriza a las empresas de un sector, las instituciones relacionadas con el
soporte a la produccion vy, finalmente, el comportamiento de los agentes y sus
interacciones (Malerba, 2004).

Las empresas de un sector pueden ubicarse en diferentes eslabones de una
cadena de valor: desde las empresas que fabrican los componentes mas sencillos
(por lo general pequefas y medianas empresas), hasta aquellas que se dedican a
la fabricacién de equipos mas sofisticados o a la concepcién y disefios de nuevos
productos o proceso. Los diferentes eslabones de la cadena pueden localizarse a
lo largo y ancho del pais o incluso atravesar sus fronteras, de manera que el sistema
sectorial puede comprender cadenas globales de valor. Pero mas alla de la cuestion
geografica, lo que importa en la dimension sectorial es la naturaleza de la tecnologia
y los insumos que se utilizan, las caracteristicas de los productos, las competencias,
las competencias técnicas y organizaciones que requieren las empresas, los
campos de conocimiento que comprende el proceso productivo, asi como el
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espectro de innovaciones posibles tomando en cuenta la trayectoria de las
empresas

Los aspectos antes mencionados son comunes a las empresas de un mismo
sector sin que tengan necesariamente relaciones entre si. Los cambios ocurren a
nivel institucional tienen un impacto potencial en el conjunto de empresas del sector
como una nueva nhorma sobre la proteccion ambiental. En el centro de la reflexion
sobre los sistemas sectoriales, encontramos el tema de la construccion de
capacidades tecnoldgicas, del aprovechamiento de la base de conocimientos
existentes y de la presencia de macro reglas institucionales favorables a la

innovacion.

3.7.6 Tipologias de empresas y sectores segun su actividad innovadora

Una aportacién pionera en la clasificacion de las empresas atendiendo a sus
actividades y comportamientos innovadores es la de Pavitt (1984), quien, ante la
gran diversidad de comportamientos innovadores observados en las empresas,
identifico de distintos patrones de innovacién. La taxonomia de Pavitt contempla

cuatro grupos de empresas:

1. Dominadas por los proveedores, que se caracterizan por introducir
tecnologia incorporada mediante la compra de equipos. Su forma de
aprender es mediante la practica (lerning-by-doing) y mediante el uso
(leaning by-using) (Ej. Madera, Textil).

2. Intensivas en escala, que producen bienes destinados a grandes mercados
con cierto grado de estandarizacién y en los que la innovacion se materializa
a menudo en patentes. Sus fuentes de conocimiento son internas y externas
(Ej. alimentacion, bebidas y tabaco, automdviles, manufacturas metalicas).

3. Proveedores especializados, que son sectores en los que la innovacion se
produce en estrecha relacién con los clientes, para los que se adapta y
mejora la tecnologia utilizando fuentes de innovacion internas y externas (E;j.

maquinaria, maquinas de oficina).
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4. De base cientifica, en los que domina la investigacién propia y la innovacién
es muy intensa, con altos ratios de |+D interna y de colaboracion con centros
publicos de investigacion. Pavitt demostro asi que existe una gran diversidad
tecnologica asociada a los sectores productivos de una economia y que ello

tiene grandes implicaciones para la Politica de I+D.

Con posterioridad al trabajo de Pavitt, se han propuesto otras tipologias que, como
la suya, guardan mas o menos correspondencia con los sectores habituales. Pol et
al (2002), distinguen entre sectores catalizadores (enabling) y sectores receptores
(recipent). Las empresas de los primeros crean nuevos productos, que aumentan la
eficiencia, para usar por otras firmas (receptoras) o por ellas mismas. Esta tipologia
guarda cierta relacion con la de Pavitt, ya que las empresas dominadas por los
proveedores y las intensivas en escala se asimilan con las receptoras y las de
equipos especializados y base cientifica con las catalizadoras. La tipologia de
Archibugi et al (1991) también se parece a la de Pavitt aunque incluye algunas

caracteristicas distintas, propias de la industria italiana.

3.7.7 Diferencias y perspectiva desde los sectores

Los estudios sectoriales han puesto de relieve una variedad de factores que difieren
de manera significativa en los distintos sectores. Estos estan relacionados con el
tipo de estructura de la industria, con el papel de las multinacionales, con las redes
de trabajo, con la demanda, con las universidades y los laboratorios publicos de
investigacion, con las finanzas, con las politicas gubernamentales, con las
regulaciones y los estandares y con los procesos coevolutivos. Estos factores se

analizan en las siguientes paginas.
3.7.7.1  Estructura de la industria

La estructura de la industria ha variado considerablemente en los sectores. El sector
automotriz y el de las grandes empresas de telecomunicaciones han sido los
principales protagonistas del proceso de alcance (Hyun et al, 2007). Por lo contrario,

en el sector de software y en el agroalimentario, las pequefias empresas han
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conducido al crecimiento sectorial. Cuando han sido exitosas, algunas de ellas han
crecido hasta ser medianas o incluso de gran tamano (Niosi, 2006; Gu et al, 2007).
Nuevas compafiias emprendedoras, algunas pequefias, medianas o grandes, son
caracteristicas de las empresas farmacéuticas y de semiconductores (Rasiah et al.,
2007; Ramani et al, 2007). Ademas, las redes locales han sido muy importantes
para el proceso de alcance en sectores como los semiconductores. Por ejemplo, en
la industria electrénica, los distritos han desempenado una funcién clave para el
desarrollo del sector. Estas redes de trabajo local han posibilitado una intensa
interaccién formal e informal, intercambio de conocimiento y una fuerte divisién del
trabajo (Rasiah et al, 2007).

Dependiendo del sector, la llegada de discontinuidades tecnolégicas y de
mercado puede favorecer que se establezcan los recién llegados o se instalen las
companias locales. En software, las discontinuidades en el mercado y en las apli-
caciones han favorecido la entrada de nuevas empresas. Por otro lado, si el cono-
cimiento en el sector es acumulativo (como en el caso de las telecomunicaciones)
o basado fuertemente en el conocimiento cientifico (como en el caso del
farmacéutico), una discontinuidad tecnoldgica y de mercado, como la telefonia
celular o la biotecnologia, favorece a las empresas que en los paises en alcance
tienen ya acumuladas una amplia serie de capacidades y no a los actores totalmente
nuevos con capacidades totalmente nuevas. El caso de las telecomunicaciones en
paises como India, China, Corea y Brasil es un buen ejemplo. En este sector, el
alcance ha sido posible cuando las empresas locales han sido capaces de aprender
y acumular capacidades tecnolégicas avanzadas a partir de su id interna y mediante
el aprendizaje por la cooperacién y el acceso a fuentes de conocimiento extranjeras.
Las empresas coreanas y chinas han sido particularmente exitosas haciendo esto,
y las brasilefias e indias lo han sido menos. Cuando hubo una discontinuidad
tecnolégica de las telecomunicaciones fijas a las telecomunicaciones méviles y a la
tecnologia de banda ancha, las empresas coreanas y chinas, y no las brasilefias e
indias, fueron capaces de dar un salto exitoso a la nueva tecnologia.
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3.7.7.2 Multinacionales

Un asunto inquietante es el referente a la distinta funcidbn que tienen las
corporaciones multinacionales en los diferentes sectores y los distintos paises. En
sectores como el de software, el farmacéutico y el de semiconductores, las
corporaciones multinacionales rigen los procesos de innovacion y establecen
cadenas globales de valor, donde la produccion internacional es outsourcing. En
este ambito, el proceso de alcance de los paises tiene que especializarse en una
gama de productos debido a sus ventajas especificas en términos de costo del
trabajo, habilidades o ubicacion. Las empresas exitosas tienen que ser finalmente
capaces de aprender dentro de una etapa especifica de investigacion o produccion,
y finalmente mover la escala de aprendizaje a etapas mas avanzadas de la
produccion o de la investigacion. En otros sectores, como el de telecomunicaciones
o el automotriz, el uso de licencias de las multinacionales de empresas extranjeras
o de las alianzas estratégicas (joint venture), son muy utilizadas por las empresas
locales para aprender y acumular capacidades. Finalmente, en algunos casos las
ramas locales capacitadas de las corporaciones multinacionales han sido muy
activas. Este es el caso de las automotrices en Brasil. Alli, los productores inter-
nacionales desarrollaron fuertes capacidades de produccion en sus ramas locales,
activaron una serie de proveedores locales de partes y produjeron automoviles

destinados al mercado local.
3.7.7.3 Demanda

La demanda ha entrado en el alcance de dos maneras: exportaciones y mercado
local. En la mayoria de los casos las exportaciones han sido las conductoras del
alcance de pequenas y grandes empresas. Este es el caso de las empresas de
semiconductores, de telecomunicaciones, las farmacéuticas y las empresas de soft-
ware y automotrices.

Ademas de las exportaciones, para grandes paises como China, India y Brasil, el
gran mercado local ha sido el principal conductor de los procesos de aprendizaje y
de la acumulacién de capacitacion de las empresas locales. Por supuesto que el

crecimiento de la demanda local va de la mano con el crecimiento del ingreso per
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capita. Sin embargo, algunas veces el tipo de productos ofrecidos al mercado local
por las empresas locales ha sido distinto del de los productos hechos para
exportacidén dentro de la division internacional del trabajo; por ejemplo, el caso de
las farmacéuticas para el mercado chino e indio. Estas en verdad han favorecido la
produccion local (Ramani et al., 2007). Un caso similar es el de un mercado local
segmentado, que tiene distintas caracteristicas en comparacion con el mercado
internacional (y que ha sido protegido); éste ha sido el caso de los mercados
segmentados de telecomunicacion en China. Finalmente, en algunos sectores el
crecimiento del mercado local estimulé el de las exportaciones, lo cual tuvo a la vez
un efecto positivo en las mejoras de los productos para el mercado interno. Este ha
sido el caso de los vegetales en China. En el caso del café en Costa Rica, la relacion
dinamica se dio de otra manera: las exportaciones empezaron primero y fueron
acompanadas mas tarde del surgimiento de una demanda local de café que a su

vez realimento las exportaciones (Gu et al., 2007).
3.7.7.4 Los canales para la creaciéon de redes

En lo referente a las redes, en ciertos sistemas sectoriales, como el de
semiconductores y el de software, las redes de trabajo verticales con proveedores
hicieron nuevas aportaciones siendo una fuente de conocimiento complementario,
intercambiando informacién importante para la produccién y la innovacion, y
llevando el desarrollo del aprendizaje y la capacitacion por medio de las empresas
locales. En otros sistemas sectoriales, como el de las telecomunicaciones y el
automotriz, el alcance se ha caracterizado por acuerdos de colaboracion en
produccion e i+d entre empresas locales y extranjeras, y algunas veces sélo entre
empresas locales, de manera que las capacitaciones pueden ser intercambiadas en
un tiempo mas reducido. Finalmente, en los sectores de software, semiconductores
y el agroalimentario la especializacién en diferentes etapas de la cadena global de
valor ha sido otra forma de tener acceso al conocimiento extranjero y al mercado
internacional y después, con el desarrollo de las capacidades locales, ascender
dentro de la cadena de valor. Este ultimo canal y proceso ha sido comun también a

otros casos relacionados con la cadena global de valor, como ejemplo, instrumentos
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médicos, textiles, vestido, calzado y muebles (Gereffi et al., 2005; Ernst, 2002; Lee,
2005; Morrison, et al, 2006).

3.7.7.5 Universidades y laboratorios de investigacion publica

En algunos sectores, las universidades y los laboratorios de investigacion publica
han desempefiado una funcion en el alcance. Esto se debe a dos mecanismos.
Primero, las universidades y las instituciones de educacion superior han propor-
cionado capacitacion avanzada para capital humano avanzado en los campos de la
ciencia, de la ingenieria y de la administracién. Segundo, las universidades y los
laboratorios de investigacion avanzada han realizado investigacion en ambitos
cientificos y tecnolégicos que ha probado ser muy importante para las empresas
locales (Mazzoleni y Nelson, 2006). En agricultura, en Corea y Taiwan, las
estaciones experimentales tienen una orientacion pragmatica y un enfoque en las
necesidades de los usuarios (Hayami y Ruttan, 1985). En Corea y Taiwan, las
universidades formaron capital humano avanzado y los grandes laboratorios
publicos de investigacion en telecomunicaciones hicieron investigacion avanzada y
colaboraron con empresas locales como la coreana kiet/etri y la taiwanesa iii/itri/erso
(Lee et al; Mazzoleni y Nelson, 2006). También las universidades en India llevaron
a cabo importantes investigaciones para las empresas farmacéuticas que probaron

ser utiles para las empresas locales (Ramani et al., 2007).

3.7.7.6  Los tipos de politica gubernamental

La politica gubernamental se ha diferenciado en el uso de herramientas y medidas
de apoyo en i+d, fomento de la competencia, proteccion de las empresas locales,
politicas de desatencién benigna, creacién de institutos gubernamentales de
investigacién avanzada y respaldo a los emprendedores. En telecomunicaciones,
en algunos paises como Corea y China, la politica publica utilizaba apoyo en i+d,
consorcios y organizaciones de investigacion publica en i+d, y fue capaz de apoyar
y coordinar exitosamente los esfuerzos de las empresas locales y de ayudar a éstas

a moverse dentro de las nuevas generaciones de tecnologias y productos de
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telecomunicaciones. Por lo contrario, Brasil y la India tuvieron una intervencion
menos directa y coordinada y la politica publica fue menos exitosa en impulsar
activamente la direccion del cambio en la industria local (Lee et al, 2007). En
software, los gobiernos han utilizado diferentes politicas y herramientas que in-
cluyen obtencion de apoyo para la id, tasas fiscales favorables para las compafias

e incentivos para atraer la inversion extranjera directa (Niosi, 2006).
3.7.7.7 La relacion sistémica y dinamica entre los factores

Finalmente, las relaciones sistémicas y dinamicas entre los factores importantes en
un sistema sectorial difieren de sector a sector. De hecho en un enfoque de sistema,
las variables que componen un sistema sectorial y las examinadas previamente no
funcionan aisladamente. Mas bien hay vinculos que se dan a partir de algunas
relaciones complementarias. A menudo ningun factor por si solo puede impulsar el
alcance a menos que otros factores estén presentes y se realimenten unos a otros.
El desarrollo del aprendizaje y la capacitacién han sido posibles gracias a la
presencia de fuerza de trabajo especializado y avanzado que representa el eje del
aprendizaje y fomenta la absorcion del conocimiento clave desarrollado por las
compafias en los paises avanzados. Esta complementariedad general clave ha
estado presente en todos los sectores y en todos los paises que se han recuperado
exitosamente.

Sin embargo, a partir de la investigacion que se desarrolla sobre las
complementariedades, se deduce que esta complementariedad funciona en varios
de ellos. En software, han estado presentes las relaciones que se dan, por un lado,
entre la capacidad de desarrollo, la formacién de capital humano y el acceso al
conocimiento extranjero y, por otro, entre los emprendedores brillantes (en términos
de pequefias y medianas empresas) y las conexiones con los clientes extranjeros
(ya sean los finales o los intermedios, representados por las corporaciones
multinacionales) (Niosi, 2006). En telecomunicaciones han sido muy relevantes las
relaciones entre, por un lado, la capacidad de desarrollo, la formacion de capital
humano y el acceso al conocimiento extranjero y, por otro, entre los institutos de

investigacién publica y las politicas gubernamentales suficientemente activas (Mani,
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2004). En semiconductores han sido importantes las relaciones entre, por un lado,
la capacidad de desarrollo, la formacion de capital humano y el acceso al
conocimiento extranjero, y por el otro, entre la entrada de nuevas empresas y la
mayor especializacion en la division internacional del trabajo (Rasiah et al., 2007).
Finalmente, en el sector farmacéutico han sido importantes, por un lado, las
relaciones entre la formacion de capital humano y el acceso al conocimiento
extranjero, y por el otro, la investigacion en las universidades (Ramani et al., 2007).
Y dentro de la dinamica establecida, el ritmo del alcance es muy importante. A
menudo, el alcance tiene lugar en una etapa del ciclo de la vida de la industria (como
en los automdviles y los semiconductores). En otros casos, las discontinuidades
tecnoldgicas proporcionan un nuevo estimulo para el alcance (como en el caso del

cambio a los teléfonos celulares en las telecomunicaciones).

3.8 Apartado integrador para la investigacién de campo.

En este rubro se propone un esquema que integre las diversas corrientes teoricas
analizadas en la investigacion documental y que este sirva como un puente para
confrontar los hallazgos que se tengan con la parte de investigacion de campo.

El esquema realiza una explicacién conceptual base de esta investigacion
soportdndose en tres ejes; innovacidén, recursos de conocimiento y capital

intelectual como centro del esquema, el cual se presenta a continuacion:
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Trayectorias de aprendizaje Conjunto de conocimiento,

., . i ejecutar proyectos de I+D
Incorporacion del conocimiento / aprovechando activos intangibles
\ Capacidad de innovacién y usar conocimientos de fuentes
o\ Externas.
Resultado Activo intangible 1+D Disefio e
ingenieria
l Capital intelectual Nuevas ideas

Capacidades tecnoldgicas I l
Generacion,
Conocimiento L.
/ \ aceptacion e
Dimensién I implementacion
Componentes humanos de la capacidad | 5
y organizacionales nnovacion \

Conjugar oportunidades técnicas
Inversion, suministro de capital, con necesidades
Produccién y vinculacion.

El esquema parte del capital intelectual que en conjunto con los conceptos
conocimiento e innovacién, como proceso, suman la generacién de conocimiento y
Sus recursos para esta investigacion la innovacion se define como la generacion,
aceptacion e implementaciéon de nuevas ideas, asi mismo se concibe como la
conjugacion de oportunidades técnicas con necesidades, es decir cada empresa al
descubrir nuevos nichos de necesidades realiza un esfuerzo con el conocimiento y
capital que tiene actualmente para mejorar su capacidad técnica y cubrir la
necesidad detectada.

El esquema también refleja la relacidon causal que existe entre los activos
intangibles y el capital intelectual, hay que recordar que para esta investigacion el
capital intelectual es el conjunto de activos intangibles y sus elementos, estos
activos son resultado de la incorporacion del conocimiento en las actividades
productivas de la empresa.

Es en esta incorporaciéon del conocimiento donde se involucra las
capacidades tecnoldgicas, estas definidas como conocimientos y habilidades para
adquirir, usar, absorber, adaptar, mejorar y generar nuevas tecnologias, es decir,
los componentes humanos y organizacionales que permiten la adaptacion del uso

de las tecnologias, en el concepto de capacidades tecnoldgicas. Es importante
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determinar la dimensién de la capacidad ya que la teoria establece diversas
dimensiones entre las mas importantes se puede definir las capacidades de
inversion, suministro de capital, capacidad de produccién y capacidad de
vinculacion, ahi se establece una relacion muy cercana con los cuatro elementos
del capital intelectual.

Asi mismo derivado del analisis del marco referencial se establecié la relacion
existente entre capital intelectual y capacidad de innovacién, la capacidad de
innovacion para fines de esta investigacion es el conjunto de conocimientos que
permiten ejecutar proyectos de investigacion y desarrollo, aprovechando activos
intangibles de la empresa y usar conocimientos de fuentes externas. Es importante
que al usar las capacidades de innovacién se realice un proceso de construccion de
trayectorias de aprendizaje que permita consolidar un camino planeado y

estructurado de aprendizaje y gestion del capital intelectual.

3.9 Definicion de variables para el estudio empirico.

En este apartado se detalla la decisidn de utilizar en esta investigacion las cuatro
variables (elementos) de capital intelectual para realizar la investigacién empirica,
estos son:

e Capital humano

e Capital relacional

e Capital estructural

e Capital tecnolégico

Estas variables fueron seleccionadas a través de una revision tedrica del cumulo de
investigaciones empiricas que se han aplicado en pequefias y medianas empresas
en América Latina, se presenta un cuadro con las nueve investigaciones que se

consideraron mas similares a ésta:
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Elemento Capital Capital Capital Capital Capital de
humano organizativo tecnoldgico relacional mercado
Investigacio
Medicion del | Usa este | Usa este | Usa este | Usa este
capital intelectual | elemento y | elemento y | elemento elemento y
en el sector | propone tres | propone  dos | pero no | propone  dos
bancario: indicadores: indicadores: propone indicadores:
aplicacion de los | e Conocimien- e Capital  de | indicadores e De fidelidad
modelos Skandia to productos, principales ¢ De cartera
y VAIC (Demuner | o Capacidad procesos y
et al, 2017) « Motivacion servicios.
o Capital
comunica-
cional
Lainnovaciényel | Usa este | Usa este | Usa un | Usa este
capital elemento no | elemento no | elemento elemento  no
intelectual: presenta presenta denominado presenta
factores de | indicadores. indicadores. informacion indicadores.
competitividad en que es
la pyme similar a este
manufacturera
(Rangel et
al,2013)
La gestion del | Usa este | Usa un | Usa un Usa este
conocimiento y el | elemento no | elemento elemento elemento  no
capital intelectual | presenta denominado denominado presenta
determinantes indicadores. infraestructura de la indicadores.
para el impulso que es similar a | propiedad
de la este intelectual
competitividad de que es
las pymes similar a este
manufactureras
de la region
Occidente de
México.
(Vazquez et al,
2013)
El capital | Usa este | Usa un
intelectual y su | elemento no | elemento
influencia en las | presenta denominado
pymes indicadores. estructura que
mexicanas es similar a este
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(Torres et al,
1999)

Gestion de
conocimiento,
capital intelectual
y competitividad
en pymes
manufactureras
en México
(Vazquez et al,
2014)

Usa este
elemento no
presenta

indicadores.

Usa este
elemento no
presenta

indicadores.

Usa este
elemento no
presenta

indicadores.

Capital intelectual

Usa este

Usa este

Usa este

y ventajas | elemento no | elemento no elemento  no
competitivas en | presenta presenta presenta
pymes basadas | indicadores. indicadores. indicadores.
en recursos
naturales de
Latinoamérica.
(Fernandez y
Martos, 2013)
Capital intelectual | Usa este | Usa este | Usa un | Usa este
y competencias | elemento no | elemento no | elemento elemento  no
distintivas en | presenta presenta denominado presenta
pymes indicadores. indicadores. recursos indicadores.
madereras de tangibles el
Argentina. cual se
(Fernandez y puede
Martos, 2014) equiparar

con el

tecnoldgico.
Impacto del | Usa este | Usa este | Usa un | Usa este
capital intelectual | elemento no | elemento no | elemento elemento no
en la innovacion | presenta presenta denominado presenta
en empresas: una | indicadores. indicadores. innovacion el | indicadores.
perspectiva  de cual se
México. puede
(Montejano y equiparar
Lépez, 2013) con el

tecnoldgico.
Una propuestade | Usa este | Usa un | Usa este | Usa este
medicion e | elemento. elemento elemento elemento

incorporacion del
C.L

denominado
capital

intelectual
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(Saavedra Garcia registrado el

y Saavedra cual se pude

Garcia, 2012) equiparar con el
tecnoldgico.

Fuente: Elaboracion propia con base a los autores citados.

Como se pueda apreciar en la tabla anterior hay tres elemento que son primordiales
en casi todas las investigaciones, humano, relacional y organizacional, con fines de
ampliar esta investigacion empirica y realizar un analisis respecto a los beneficios
que se pueden obtener después de un proceso de gestidn, se suma la cuarta
variable “capital tecnolégico” el cual desde la éptica de esta investigacién permite

analizar los resultados tangibles y/o beneficios de una adecuada gestién.

3.10 Reflexiones del capitulo

En este apartado se presentd a la innovaciéon como un fendbmeno relacionado al
conocimiento y a la generacion de éste, en la primera parte se expuso a la
innovacion desde un enfoque del conocimiento para luego dar paso a su respectiva
clasificacion segun diversos autores, se considerd importante para esta
investigacién exponer a la innovacién como un proceso social e interactivo, ya que
se pude considerar a la innovacién parte de un todo, en el proceso de interaccion
social del mismo modo al conocimiento como parte de la actividad tecnoldgica en
las empresas.

También se analizé el concepto de capacidades tecnoldgicas dentro de la
definicion de capacidad de innovacion y dentro del marco de las diversas modelos
de capacidades tecnoldgicas.

Para cerrar el capitulo se presenta la capacidad de la empresa a nuevas
tecnologias y conocimientos externos, es decir, como los factores externos
impactan a la capacidad de innovacion de la empresa.

Lo anterior para dar las bases de las categorias explicativas a manejar en la
tesis, para lograr el puente entre la teoria y los hallazgos detectados en la
investigacion de campo. Es por el fin anterior que se presenta un apartado

integrador donde se esquematiza las relaciones existentes entre las corrientes
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tedricas analizadas en los dos capitulos, esto para poder contar con una
herramienta que permita ser puente entre la teoria y los estudios de caso, cabe

recalcar que después de realizar el esquema se disefid el cuestionario para obtener
la informacion.
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V. Aspectos de gestion de capital intelectual en 5 empresas estudiadas
(investigacién de campo)

4.1 Introduccion al capitulo

En este apartado se presenta los aspectos de gestion de capital intelectual de cinco
empresas investigadas, es decir se presentan los aspectos de gestion de capital
intelectual de la investigacion de campo realizado, el objetivo de este, es dar un
panorama general sobre éstas y la forma en que gestionan su capital intelectual, o
en su caso realizan actividades de gestion de capital intelectual, en la primera parte
se exteriorizan lo antecedentes de la empresa y el contexto actual en que se estan
desenvolviendo, después se menciona el propdsito o el modelo o aspectos
relevantes de la gestion de capital intelectual, posteriormente dependiendo de la
empresa se presentan algunas de las actividades de gestion de capital intelectual y
como se vinculacion con su planeacién tecnoloégica, ademas se muestra como las
empresas formalizan la alienacién de los procesos de gestion de capital intelectual
con las areas de la empresa y sus actividades cotidianas, después se presenta el
apartado de la proteccion del patrimonio tecnologico y como cada empresa realiza
sus esfuerzos para lograrlo y para finalizar se muestran los resultados de la gestion
de capital intelectual, ya sean financieros o de procesos y ventaja competitiva.

El ultimo apartado se realiza una reflexién final respecto a los hallazgos de
las empresas y los aspectos relevantes a mencionar para el siguiente aparto que es

la sintesis de hallazgos de la investigacion empirica.

4.2 Arthrobacter del Bajio, S.A. de C.V

4.2.1 Breve historia de la empresa

Arthrobacter es una compania que ofrece servicios en el ramo de contaminacion de
aguas, control analitico y asesoria en contaminacion tanto a nivel industrial como
municipal. Cuenta con tecnologia propia; ha realizado con éxito varios proyectos asi
como soluciones unicas a satisfaccion del cliente.
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Desde su fundacion en el afo de 1981 se convirtié rapidamente en una
empresa importante de servicios, en 1983 en control analitico, y a partir de 1993 se
dio a conocer a nivel nacional con nueva tecnologia propia, cien por ciento ecoldgica
y limpia para tratar aguas residuales industriales o municipales, y a nivel
internacional a partir del afio 2001.

La empresa cuenta con un laboratorio acreditado ante la Entidad Mexicana
de Acreditacion (EMA) y Comision Nacional de Agua (CNA), asi como con un area
de investigacion y desarrollo tecnolégico. Los productos y servicios abarcan todo
tipo de industrias: petroquimicas, cementeras, de transformacion, de manufactura,
del papel, ingenios azucareros, alimenticias, lacteos, rastros, automotriz, eléctrica,
etc.

Ofrece sus servicios:

* En los municipios y Estado.

* En la construccion, desde casas, fraccionamiento, conjuntos habitacionales,
parques industriales, etc.

* En la industria turistica, restaurantera, hotelera.

* En el campo.

* En sanatorios, talleres, parques, etc.

* En rios, lagos, lagunas, costeras, etc.

4.2.2 Presentacion del proceso productivo de la empresa

Antes de presentar el proceso productivo cabe mencionar que cada planta de
tratamiento es uUnica y que légicamente tiene similitudes, también cada una tiene
particularidades desde su disefio y su propio proceso, por lo cual en este apartado
se presenta un proceso homogenizado presentado por la propia empresa:

Para el disefio de cada planta se toma en cuenta la calidad y cantidad de
agua residual, asi como el uso que se le da a esta, ya que el objetivo es evitar sus
efectos nocivos y poder reutilizarla.

La planta cuenta con dos procesos de tratamiento, de acuerdo a la cantidad

y caracteristicas del agua:

150



e El bioldgico: utilizar oxigeno para que las bacterias se reproduzcan y limpien
el agua residual.

e EI| fisico-quimico: requiere sustancias quimicas para remover los
contaminantes presentes en el agua residual.

Proceso bioldgico.

El agua que desemboca por el llamado tunel emisor, se encauza hacia la planta de

tratamiento y comienza su recorrido a través de diversas etapas:

v Rejillas: Atrapan los sélidos de gran tamafio a medida que intentan pasar.
v' Desarenadores: Extraen las particulas que se depositan rapidamente en el
fondo de los tanques como grava y arena.
v' Tanques de sedimentacion: Permite separar las particulas pesadas que se
depositan en el fondo a medida que el agua ingresa.
v Aireacién: Consiste en inyectar oxigeno al tanque para que las bacterias y
otros microorganismos transformen los contaminantes en compuestos
inofensivos.
v Desinfeccion: Es la etapa final del tratamiento, se utiliza cloro para eliminar a
los microorganismos que provocan las enfermedades.
El agua tratada ya esta lista para la reinsercién en lo que la empresa, municipio,
institucion, determine.

Los lodos que se obtienen durante el tratamiento son sometidos a un proceso
a un proceso de acondicionamiento para posteriormente disponerlos de manera

segura en el mono relleno de la planta.

Proceso fisico-quimico

El proceso es similar al anterior presentado, sélo que este caso, luego de la
sedimentacién, se afaden sustancias quimicas al agua para acelerar el depésito
del material organico en el fondo del tanque para posteriormente eliminarlo en forma

de lodo. El agua queda lista para la desinfeccion.
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Los lodos también reciben un proceso de tratamiento para poder regresarlo sin
peligro al entorno:

v' Espesamiento: Consiste en eliminar el agua por gravedad o por flotacion.

v Digestores: Son grandes tanques en donde los microbios descomponen la
materia organica y generan dioxido de carbono y gas metano.

v Deshidratacion: Es un proceso mecanico que elimina el agua de los lodos vy,
de una condicion liquida, se transforma a una condicion sdlida, no muy
distinta al barro comun.

v" Finalmente, los lodos se depositan en el mono relleno, espacio
suficientemente grande para recibir estos desechos. Con el paso de los
afios, pierden el resto del agua y pasan por un proceso adicional de
sedimentacion.

En los lodos se acumulan algunos de los nutrientes removidos de la corriente
liquida, por lo que se pueden utilizarse para la restauracion de suelos que se han

vuelto improductivos.

Generacion de biogas para producir energia.

En el proceso de digestion de los lodos, se obtiene elementos como oxigeno,
nitrégeno, azufre, monodxido de carbono, diéxido de carbono y metano, que son
almacenados en globos llamados gasémetros.

Estos gases se separan para mantener unicamente el metano que se puede
enviar a una maquina de cogeneracion de energia donde se quema para producir
calor, dioxido de carbono y agua.

El vapor de agua puede hace funcionar las turbinas conectadas a un
generador que provoca un campo magnético para producir electricidad.

Con este proceso algunas plantas alcanzarian una autonomia cerca del 60%

de la energia que éstas necesitan.
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4.2.3 Introduccion a las actividades de gestidon de capital intelectual

De acuerdo con el marco analitico propuesto por esta tesis, para el analisis de la
gestion de capital intelectual se consideraron cuatro elementos de capital intelectual
y dentro de estos elementos se consideraron una diversidad de actividades dentro
de las cuales esta empresa cuenta con algunas de ellas respecto a la gestion de su
capital intelectual, sus actividades empiezan a partir de un analisis estructurado del
mercado esto para mejorar la competitividad de las lineas de productos actuales.
Sus actividades de desarrollo tecnolégico son el soporte principal de la gestion de
capital intelectual que asegura la mejora de los productos, procesos y servicios de
la organizacion para incrementar su competitividad, la planeacion de la empresa se
basa en proyectos tecnoldgicos lo cual permite la generacién de innovaciones.
Dentro de su proceso de gestidn de capital intelectual estan los que se presenta

a continuacion:
4.2.3.1 Analisis del entorno competitivo

En el proyecto tecnoldgico, la empresa establece herramientas, formatos y areas
responsables para llevar a cabo el analisis de competitividad y la elaboracién de
proyectos de mejora, asi como su seguimiento y la evaluacién de resultados. El
proyecto tecnologico se desarrolla a partir de las quejas generalizadas contra
plantas de tratamiento de aguas residuales municipales porque no funcionan
adecuadamente, generan malos olores, y producen muchas molestias a la
comunidad. De igual forma, la industria ha invertido mucho en plantas para cumplir
con la normatividad y las quejas son que no trabajan eficientemente, que tienen
altos costos de operacién, usan quimicos, y requieren mucho personal para
operacion y mantenimiento.

Estas deficiencias de los productos de la competencia, llevé a la empresa al
desarrollo de una nueva tecnologia que tuvo gran éxito, ya que cumplié con los
objetivos, generando los atributos que la organizacién utiliza actualmente para

determinar la competitividad de su producto.
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4.2.3.2 Competitividad de los productos procesos y/o servicios de la
competencia

La empresa lleva a cabo estudios comparativos de benchmarking contra su
competencia y casi todos los indicadores se los proporcionan sus clientes
potenciales quienes han identificado las deficiencias de los productos competidores.
Con estas herramientas se diagnostica el entorno tecnolégico para ingresar datos
que permitan la planeacion de metas como insumos al plan de negocios con base
en los siguientes pasos.

* Recopilacién de informacion del futuro cliente.

» Estudios de caracterizacion y tratabilidad del subproducto a transformar por el
proceso.

» Supervisidon continua durante la construccion por personal de la organizacion.

* Analisis de valor con base en el tamano del producto.
4.2.3.3 Sistema de atencioén de quejas

La empresa tiene como meta lograr la plena satisfaccion del cliente, aprovechando
sus inconformidades con los productos de la competencia, para lograrlo, han
desarrollado una tecnologia propia y un proyecto tecnoldgico que evita un 98 por
ciento de quejas (segun datos de la empresa 2015-2017), el dos por ciento restantes

se resuelve durante el desarrollo de los nuevos proyectos.

4.2.3.4 Busqueda de competitividad frente a la competencia

Tanto el personal interno de la organizacion, como el personal externo,
representantes de promocion y ventas, realizan visitas periddicas a clientes
identificados por la segmentacion de mercado, a clientes recomendados por otros
usuarios o bien identificados de directorios industriales, revistas, etcétera, a fin de
llevar a cabo encuestas sobre el desempeio de los productos de la empresa y los

de la competencia.
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llustracidn 5 actividades de gestion CI Arthrobacter

Deficiencias de
los productos de la
competencia

Satisfaccion del Estudios
clientes a través comparativos de
de mecanismos benchmarking
Planeacién de Diagnostico del
metas del plan de entorno
negocios tecnoldgico

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la empresa

4.2.4 Incorporacion del conocimiento al proceso productivo (Capital humano)

La gerencia de la empresa considera que para conducir las actividades de
innovacion y de incorporacion de conocimiento (gestion de capital intelectual) es
necesario realizarlo a través de la planeacion de todas las actividades de la
empresa, esto para obtener una posicion cada vez mas sélida en el mercado y con
mayor rentabilidad.

Esta responsabilidad recae en la gerencia y del personal directivo, ya que todos
aportan la informacién necesaria que permite fijar las metas de los proyectos
esperados a realizar.

Con esta informacion como insumo se generan los lineamientos para la
adquisicién de activos tecnologicos, promocién, capacitacion y planeacién que les
permite identificar las necesidades de crecimiento en espacio y proyectos de

inversion.
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Para dar consistencia a los planes estratégicos de Arthrobacter el personal ha
implantado como practica el uso de metodologias para establecer un proyecto de
desarrollo tecnolégico, en el cual se genera todo tipo de informacién para penetrar
al mercado, y se da a conocer a cada uno de los promotores, ya en forma de folletos,
tripticos, CD’s para que todos los integrantes de la organizacion, internos o externos
divulguen y ofrezcan el mismo producto con las mismas caracteristicas y ventajas

al cliente.

Ilustracidn 6 incorporacion del conocimiento Arthrobacter

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la empresa.

En su modelo de planeacion, todo el patrimonio tecnolégico se concentra en la
empresa. En ella se recibe toda la informacién de mercados, clientes, etc., asi como
todo lo que conforma su entorno. Con esta informacién (expectativas del cliente, sus
necesidades y el tamafno del mercado) se realiza el estudio de productos, procesos
y servicios que se ofrecen en el mercado, se investiga su capacidad de cumplir con

las expectativas de los clientes, su calidad, deficiencias, costo, tecnologia,
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procesos, quejas, etc., y se inicia la planeacién por la que se determina la
generacion de una tecnologia con un proceso que cumpla y supere las expectativas
(es decir, se incorpora nuevo conocimiento al proceso productivo, para obtener una
innovacion de proceso). Se desarrolla y se logra la patente de la misma. La
planeacion resulta con la aplicacion de esa tecnologia, dando como resultado un
proceso tecnolégico y un producto que cumple con todas las expectativas de

clientes, normatividades y mercado.

4.2.5 Estructura organizacional (capital organizacional)

Los recursos humanos con que cuenta la organizacion a nivel interno se conforman
de seis personas que cumplen con un perfil adecuado para las necesidades de la
empresa. En palabras del Director General:
“El personal esta firmemente convencido de su labor, y trabajan con
gusto todo lo que desarrollan, por lo que no les importa el tiempo diario
que le dediquen a un proyecto con tal de verlo realizado”.
Los empleados tienen la siguiente preparacion académica:
» Licenciatura en Ingenieria Bioquimica en Alimentos con Maestria en
Administracion y especialidad en Mercadotecnia, Direccion Administrativa y
Comercio Internacional.
» Licenciatura en Ingenieria Quimica, especialista en procesos petroquimicos,
control de calidad e investigacion
* Licenciatura en Ingenieria Agronoma con alternativas de produccion.
* Licenciatura en Finanzas.
* Licenciaturas en Contaduria Publica.
La capacitacidon y el entrenamiento se han recibido en instituciones nacionales e
internacionales, dependiendo del trabajo que desarrolla cada uno, la mayor
capacitaciéon y entrenamiento se adquiere diario en la investigacién aplicada,

siguiendo los siguientes pasos:
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[lustracidn 7 Aplicacion de la innovacion

Observacion,

. ., Fabricacion de Aplicacién en retroalimentacion,
Idea de innovacion X . . . \ .
micro equipo equipo piloto comprobacion y
aplicacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informaciéon de la empresa.

Este procedimiento de aprendizaje también se aplica al dar solucion a problemas
que presentan los clientes en sus procesos, se incorpora el conocimiento de los
trabajadores en los nuevos proyectos para el desarrollo de productos.

La estructura de la empresa es muy horizontal esto se debe a la cantidad de

trabajadores y la forma de trabajo elegida por la direccién general.

4.2.6 Capacidades tecnoldgicas.

El proceso de desarrollo de nuevos proyectos tecnoldgicos' se lleva a cabo en
reuniones donde se establecen acuerdos sobre nuevos proyectos para
investigacion y desarrollo, los mercados que se deben atender con mayor
penetracion, los que deben mantenerse en stand-by, las necesidades de
competitividad, reduccion de costos, sustitucion de proveedores y equipos, nuevos
productos, recursos humanos necesarios para nuevos proyectos e incorporacion de
nuevos conocimientos en los nuevos productos.

La empresa cuenta con los siguientes lineamientos para este proceso:
* Mantener la calidad del producto. No engafiar al cliente para vender u obtener
beneficios.
* Actualizar la tecnologia y el proyecto tecnolégico con base en las necesidades del
cliente, manteniendo la filosofia de la empresa y sus capacidades.
* Reduccion de costos, no sacrificando la calidad, sino modificando los disefios de
planta, equipos de mayor eficiencia, menor uso de energéticos y mano de obra, es

decir aplicando innovacién en procesos y productos.

12 Es importante mencionar que para esta empresa cada cliente es un nuevo proyecto por lo cual,
aunque se hable de nuevos proyectos estos son las actividades normales de la empresa.

158



» Desarrollo de proveedores, la seleccién de proveedores alternos, nacionales e
internacionales para el suministro de materias primas y equipos que mejoren el
desempefio en calidad, ecologicos y costos actuales y disefio de cadenas de
suministros.

» Cumplir con la normalizacion y reglamentacién ecoldgica en materia de agua,
suelo y aire.

» Servicio de apoyo en operacion y mantenimiento de plantas, capacitacion de
personal, cursos, material. Solucién de problemas, modificacién de plantas no
operantes a plantas operantes.

Al ser la empresa una empresa pequefa y que durante el tiempo de
funcionamiento se ha desarrollado con recursos propios, y muy poca ayuda de
ninguna dependencia oficial de investigacion o centro de investigacion educativo
nacional e internacional, no cuentan con grandes areas o recursos humanos para
cada una de las operaciones o especialidades en administracion, investigacion,
disefio, planeacion, proceso, ventas, mercadeo. Lo anterior limitando sus
capacidades tecnoldgicas, ya que como marca las corrientes teoricas analizadas
con anterioridad, es la capacidad de relacionarte la que permite un incremento
importante de conocimientos que se desarrollan por la interaccién de dos o0 mas
agentes, ademas de poder obtener recursos de esta interaccidon a través de los
diversos programas existentes.

Dentro de la limitada organizacion, cuentan con una masa critica interna y
externa que ha dado respuesta a problemas de aguas residuales y ecologia a la
empresa privada y publica, aunque seria de pensarse si esta masa permita que en
un futuro no tan lejanos la empresa pueda seguir innovando y de la misma manera
competir con costos bajos contra empresas de mayor tamano.

La empresa se basa mucho en las negociaciones que celebra con cada una
de las empresas clientes ya sean privadas o publicas, y con base en sus
necesidades, se define todo un plan estratégico para la matriz y sus departamentos,
tanto internos como externos. A partir de este plan de quién hace qué, se establecen
los proyectos de investigacion y desarrollo hasta la entrega de un anteproyecto

completo con disefio, catdlogo de obra, construccién, prueba de arranque,
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capacitacién, costos, tiempos de entrega, calidad de producto. Lo anterior
demuestra que la empresa cuenta con un capital estructural que se define y redefine
en cada proyecto que desarrolla, aunque es importante hacer hincapié que cada
plan cuenta con lineamientos fuertes en materia de coordinacién y seguimiento las
cuales se define a continuacion.
El seguimiento y cumplimiento de cada una de las partes del plan son

acordadas con todo el personal de la empresa, estas etapas son las siguientes:

* Recopilacion de las necesidades del cliente.

* Visita de campo.

» Comprobacion de datos analiticos.

* Estudios de caracterizacion.

* Estudios de tratabilidad con aplicacién de tecnologia de Arthrobacter.

* Disefio de planta e ingenieria.

* Ingenieria de detalle.

* Costo del producto resultante.

* Presentacién de anteproyecto o proyecto final.

 Construccién con todo lo que implica.

» Entrega del producto en operacion (planta de tratamiento)

Cuando un proyecto se concreta, los recursos se asignan en funcion de cada una
de las partes que conforman el plan y bajo las condiciones de pago acordados con

el cliente.

4.2.7 Acceso a conocimientos y tecnologias (capital relacional)

La empresa no cuenta con convenios ni acuerdos de colaboracion con instituciones
publicas ni con centros privados de investigacién privados, pero cuenta con una
excelente comunicacion con sus clientes donde se apoyan para tener una
retroalimentacion respecto de sus servicios y productos para mantener una mejora
continua a través de las reuniones de seguimiento las cuales se detallan a

continuacion:
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* La organizacion mantiene una comunicacion continua por teléfono o correo
electronico con todo el personal.

* Se realizan juntas informales con el personal interno semanalmente respecto
proyectos, mejoras, normas, etc., y una junta formal a fin de mes, para revisién de
planes, necesidades de equipo, computo, papeleria, reactivos, compras pendientes,
cobros, facturacion y calendario de actividades del siguiente mes.

» Cuando se esta ejecutando un proyecto, las juntas de personal interno, externo y
clientes son continuas (cada semana) para ver porcentaje de avance, cumplimiento
de calendario, calidad de materiales y equipo o0 algun ajuste que se necesario

implementar.

4.2.8 Ambiente para propiciar a la innovacién

La empresa cuenta con una cultura dirigida a la innovacion, la cual se fue
desarrollando a través del tiempo con base a sus necesidades y aplicando
conocimientos adquiridos tanto en trabajos de empresas donde antes se habia
colaborado (experiencia de los trabajadores que fueron adquiriendo antes de
laborar en la empresa, algunos de ellos laboraron en empresas de mayor tamario y
con personal altamente calificado donde tuvieron curvas de aprendizaje antes de
llegar a la empresa).

La empresa se ha preocupado por que los trabajadores tomen cursos apegados
a su mision, vision y objetivos y con el paso de tiempo se ha documentado,
organizando y administrando un acervo con toda esta informacion, para lo cual
cuenta con un manual de mejoramiento continuo con todo tipo de procedimientos e
informacion que les permiten tener un funcionamiento y continuidad de la empresa

para que esta no pierda conocimiento si un trabajador se va.

4.2.9 Capacidad de innovacion.

La empresa al ser una empresa pequefia con una estructura muy horizontal (6

empleados) cuenta con una comunicacion efectiva ya que tiende a ser mas organica
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y fluye facilmente a partir de un grupo de trabajo al siguiente, lo que les permite
estar pendiente de todas las cuestiones de la empresa.

La organizacion capacita a los empleados para tomar las decisiones operativas
diarias y alientan a éstos a consultar con la direccion las grandes cuestiones,
siempre tomando el punto de vista de cada empleado. El personal es impulsado por
objetivos de produccion fijados por la empresa y hay politicas de la empresa que se
deben cumplir, pero también existe una libertad en cuestiones operativas, dando un
margen a la perspectiva innovadora de cada empleado.

La transferencia de conocimiento dentro de la organizacién se lleva a cabo en
las reuniones formales donde se establece el plan de trabajo, pero las reuniones
informales que se realizan cada semana son fundamentales para que el
conocimiento se transmita ya que existe la confianza entre los trabajadores para dar

nuevas ideas y explicar los procesos que se estan llevando a cabo en el dia a dia.

4.2.10 Proteccién del capital intelectual

La empresa considera sus innovaciones como un patrimonio tecnoldgico el cual
forma parte de sus capacidades tecnoldgicas y lo considera como un todo, este

patrimonio tecnoldgico se puede resumir a continuacion:

*Se cuenta con laboratorio de servicios analiticos tanto internos como externos. En
el externo se da servicio de control analitico a empresas privadas y del Gobierno.
En forma interna, se da servicio a estudios de caracterizacion de influentes a tratar
de los contratos de compra del producto. En esencia el laboratorio es parte de su
capital intelectual bajo el elemento capital tecnolégico ya que este permite bajar
costos y aumentar su productividad realizando sus propios estudios, con mayor
rapidez u fiabilidad.

* Dentro de este laboratorio se cuenta con un area especifica de colorimetria,
gravimetria, microbiologia, cromatografia, espectrofotometria y espectro de

absorcion atdbmica para metales pesados y téxicos.
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* En cada una de estas areas se tiene el equipo, reactivos y material necesario para
efectuar los analisis bajo normas oficiales con respecto a aguas de cualquier tipo,
crudas, de pozo, de enfriamiento, calderas y, sobre todo, esta especializado en
aguas residuales, sanitarias e industriales.

* Cuentan también con un pequeno taller de prototipos, accesorios y plantas piloto
para efectuar los estudios de tratabilidad de las aguas residuales de cada uno de
los clientes que adquieran los productos o servicios de la empresa privada.

* Se cuenta con un area de investigacion en donde se efectuan los estudios de
tratabilidad de los clientes, y se determina el disefio de planta requerida.

* Se cuenta con biblioteca, sala de juntas y proyecciones, computadora, proyector
de acetatos y camara de video para presentaciones.

* Sistema de informacion y alerta tecnolégico, que mantiene en constante vigilancia
de tecnologias.

* Asistencia a cursos y diplomados que imparten las secretarias oficiales
controladoras del agua, centros educativos y proveedores de equipo.

* Se cuenta con material didactico del ramo: biblioteca con tratados del agua,
sistemas de tratamiento del agua y suscripcion a revistas especializadas.

* Actualizacion de normas oficiales mexicanas y por medio de la industria en normas

internacionales que les competen, notificaciones diarias de la OMC.

Es por lo anterior que la proteccion de su denominado patrimonio tecnoldgico se
realiza primero con procesos internos, ya que toda la informacién se concentra en
la biblioteca, esta informacién se conforma de la recopilacion de la busqueda de
datos en el entorno y de los materiales de los cursos a los que se asiste, esta
biblioteca se consolida como el acervo de la empresa, para realizar la proteccion de
su capital intelectual, primero se verifica la viabilidad financiera del mismo proyecto
en el mercado y asi mismo su factibilidad técnica para que después se realice la
proteccion juridica, se establece comunicacion con una empresa consultora para

realizar el tramite ante el IMPI.
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4.2.11 Beneficios obtenidos por las actividades de gestion de capital intelectual

Después de realizar la visita a las instalaciones centrales de la empresa y derivado
del andlisis de los datos de la entrevista, se puede considerar que los beneficios
sean cuantitativos o cualitativos, respecto a las actividades de la gestion de capital

intelectual son:

* Haber colaborado en el entorno ecolégico mexicano con el desarrollo de una
tecnologia de punta para tratar las aguas residuales, proyecto tecnolégico aplicado
y el registro de propiedad intelectual ante el IMPI.

» Obtener la acreditacién ante EMA y CNA de un laboratorio de servicios para el
control analitico de la contaminaciéon de aguas y que es el medio para obtener
financiamiento para el centro de investigacion.

» Obtencion de mejores equipos, mas modernos y actualizados para proporcionar
mejores servicios de control analitico en contaminacion de aguas.

» Dar a conocer su tecnologia en un 30 por ciento de dependencias oficiales en
varios estados y municipios de la Republica Mexicana. También se esta dando a
conocer en el extranjero a través de la elaboracion de su pagina web.

» Dar a conocer la tecnologia en mas de 400 empresas privadas industriales de
diferentes ramos de la transformacion, procesamiento, de la construccion vy
servicios.

+ Participacion en foros locales, regionales, nacionales e internacionales. — Han
participado en foros, congresos y expos en Celaya, a nivel estado, en otros estados,
nacional e internacional como en el Foro Mundial del Agua.

* Aplicacion de su tecnologia en la construccién de siete plantas (afio 2017) de
tratamiento de aguas residuales industriales en los ramos de: papel, cartén y
derivados, petroquimica, alimentos, parques industriales con variedad de empresas,
textil, metal mecanica, e industria hotelera. También se ha apoyado en

aproximadamente 150 empresas con sus estudios de caracterizacion y tratabilidad,
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en empresas privadas y publicas, estan por consolidar 35 proyectos para los
siguientes afios (2018-2021).
* Han logrado Identificar ampliamente los mercados, la gente que los controla, los

mercados que requieren el producto y que pueden ser penetrados.
4.2.12 Conclusiones

La empresa ha basado su proceso de gestion de capital intelectual en el capital
relacional, en especifico en sus clientes ya que la mayoria de actividades de gestion
se enfocan en las opiniones y sugerencias de estos, aunque la empresa ha tenido
varios logros en los ultimos afios, su crecimiento se ve mermado por la falta de
infraestructura y retencion de su capital humano. La empresa esta en proceso de
crecimiento y este proceso le permitiria crecer en el plano de infraestructura.

El caso de esta empresa es peculiar, porque después de realizar el analisis
de los datos, la investigacion nos arroja que su estrategia de negocio depende de
la estrategia de sus clientes y de la propia dinamica innovadora del sector, ya que
antes de realizar un proyecto o tomar un nuevo cliente es necesario justificar y
desarrollar su capacidad de investigacién, e innovacion a traveés de cada proyecto
solicitado por el cliente.

No obstante, uno de los fundamentos de la misién de la empresa es alcanzar
la excelencia en sus procesos, sistemas, productos y servicios, excediendo las
expectativas de sus clientes y consumidores a través de la innovacion constante. A
la fecha esta innovacion constante se ha reflejado en la mejora continua del proceso
de elaboracion de proyectos y abatimiento de quejas por parte de los clientes
referente a las plantas tratadoras de aguas residuales y de los olores producidos
por éstas.

Para lograr lo anterior, los directivos de la empresa han tenido que tomar en
afios anteriores algunas decisiones de caracter estratégico, de las cuales se pueden
destacar las siguientes:

¢ Un enfoque al cliente en todas las actividades que realizan. Principio que

conduce a la busqueda constante de mejora en los indicadores de
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desempenfo de la empresa, y a responder con calidad y oportunidad a los
requerimientos externos.

e Elimpulso a la mejora continua y la implantacion de métodos y técnicas de
optimizacion que ha redundado en la mejora de la productividad vy
competitividad de la empresa. Un esfuerzo organizacional que comenzé a
sistematizarse a partir del 2004.

e El sostenimiento de una inversidon significativa, del orden de 5% de sus
ventas netas, en programas y proyectos de I+D+i, al menos en los ultimos
tres afnos, segun reportan los directivos entrevistados.

e Elinvolucramiento de los directivos en la creacion de una cultura favorable al
cambio y la mejora continua de todos los procesos y areas de la empresa.

e Laintegracion de comités y equipos de trabajo para mejorar la comunicacion,
la toma de decisiones, compartir responsabilidades y compromisos, propiciar
la participacion, y fomentar el desarrollo potencial de las habilidades vy

conocimientos del personal.

El caso muestra que la gestion de tecnologia en la empresa esta orientada al
incremento de la eficiencia y la productividad de la empresa, en funcién de los
requerimientos de sus clientes. Las principales innovaciones de la empresa han
tenido un caracter incremental, reduccién de costos de produccion y mejora de los
procesos de produccion, pero han impactado de forma importante en su operacion.
Ademas, en funcion de necesidades especificas de sus clientes, han desarrollado
nuevos productos como las maltas especiales que se han mencionado antes.
Estos resultados se reflejan en los indicadores que utiliza la empresa para
medir su desempeio en estos rubros: Aumento en los ingresos obtenidos por venta
de nuevos productos; Incremento sostenido en la participacion de mercado, e
Incremento en la productividad por empleado, que han logrado en los pasados tres

anos.
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4.3COPROBAMEX

4.3.1 Breve historia de la empresa

Comercializadora de Productos Basicos de México, S.A. de C.V. —Coprobamex—
que se dedica a la compraventa de azucar y a la produccidon de Sucrolig®. Hoy, es
uno de los proveedores de azucar mas reconocidos en México. Su mercado objetivo
es la industria del ramo alimenticio y comercializa, segun datos de la empresa, cerca
del 9 por ciento de la produccidon nacional a empresas como Pepsi Bottling Group,
Jumex, La Costena, Chupa Chups, Procter & Gamble, Pascual, Conficorp, Wrigley,
Metco, Unifoods, entre otras.

Desde 2003 elabora Sucrolig®, la azucar liquida que conjunta los mas altos
estandares de calidad y un precio muy competitivo. Ademas, esta lista para ser
incorporada directamente en las lineas de produccion y permite manufacturar
productos segun las necesidades de sus clientes. La empresa ha sido acreedora

del Premio Nacional de Tecnologia.

4.3.2 Presentacion del proceso productivo de la empresa

El proceso mas importante para la empresa es el proceso productivo de preparacion
de azucar liquida, cabe mencionar que el proceso que se va a presentar es genérico
porque para cada cliente es necesario realizar adecuaciones.

El proceso de purificacion de jarabe de azucar, denominado comunmente
azucar liquida, preparado con azucar cruda granulada de cafia, para obtener un
producto denominado azucar liquida purificada, con un grado de pureza, referida al
contenido de cenizas y color, similar o mayor que la pureza de un jarabe preparado
a partir de azucar refinada granulada de cana. El proceso consiste en la disolucion
del azucar cruda granulada para obtener un jarabe, filtracidn, decoloracién primaria
por intercambio idnico con resinas del tipo anidnica base fuerte, desmineralizacion
y decoloracion complementaria por intercambio idnico con resinas del tipo catidnicas
y anidnicas empacadas en columna de lecho mixto, pulido del jarabe por contacto

con un material adsorbente en polvo y filtracién, y tratamiento con rayos ultravioleta.

167



Los aspectos caracteristicos del proceso de purificacion de azucar liquida

preparada a partir de azucar cruda granulada de cafia, se presentan a continuacion:
El proceso consiste en las siguientes etapas

v’ Etapa: Disoluciéon. Con el objeto de obtener un jarabe, se disuelve el azucar
cruda granulada en agua caliente a 800 °C, utilizando un tanque agitado con
sistema de calentamiento tipo indirecto mediante tubos a vapor agregando la
cantidad suficiente de dicha azucar a la porcién correspondiente de agua
para que, una vez que se agita y calienta la mezcla a una temperatura menor
de 700C, preferentemente a 65°C, se obtenga un jarabe de azucar a una
concentracion de 55° a 70°Brix, preferentemente de 67.0 °Brix. El jarabe de
azucar asi preparado se denomina jarabe crudo y para fin de purificarlo se
somete a los pasos subsecuentes del proceso.

v Etapa: Filtracién. Una vez obtenido el jarabe crudo, el siguiente paso es
realizar la separacion y remocion de particulas suspendidas en el jarabe,
como son bagacillo y otras materias extrafias provenientes de la propia
materia prima que es el azucar cruda granulada y que por la manera en que
es manipulada en su fabricacion, almacenamiento y distribucion, es comun
que contenga impurezas y materiales extrafos. Esta remocidn de particulas
suspendidas se realiza por filtracion, mediante la incorporacion en el jarabe
de un material de soporte (filtro ayuda) como por ejemplo polvo de celulosa,
tierras diatomeas y caolines entre otros, mezclandolo en un tanque con
agitador y haciendo pasar la mezcla por un filtro de precapa a presion como
por ejemplo filtro de tipo marco y plato, filtro de hojas o filtro de platos
horizontales. Los sélidos removidos se desechan junto con la torta formada
en el filtro y el filtrado se pasa a la etapa de decoloracién primaria.

v Etapa: Decoloracién primaria. El jarabe filtrado, a una temperatura de 65°C,

se somete a un proceso de decoloracion primaria, el cual se realiza mediante
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una columna de intercambio iénico cargada con dos lechos de resinas del
tipo amodnica base fuerte en su forma de Cloruro, el primer lecho es a base
de resina acrilica y el segundo lecho de resina estirénica. En estas resinas
son retenidas una gran parte de las substancias que proporcionan el color
ambar caracteristico al jarabe de azucar crudo, que normalmente son
compuestos aromaticos o alifaticos con grupos ionicos funcionales; la resina
estirénica, ademas de intercambiar substancias colorantes aniénicas de
manera similar a la resina acrilica, también adsorbe substancias colorantes
que no son de naturaleza.

Etapa: Desmineralizacion y Decoloracion complementaria. El jarabe
parcialmente decolorado se pasa enseguida al proceso de desmineralizacion
y decoloracion complementaria mediante el uso de una columna de
intercambio i6nico en lecho mixto, cargada con dos resinas mezcladas, una
cationica débil conteniendo grupos carboxilicos en la forma de hidrégeno, y
otra resina aniénica fuerte macro reticular conteniendo grupos de amina
cuaternaria con base hidroxilo. El jarabe de azucar que pasa a través de este
lecho de resinas, intercambia la mayor parte de las substancias que aun
quedan disueltas en forma de cationes y aniones, por los iones hidrogeno e
hidroxilo que liberan las resinas. Dado que las resinas anidnica y catidnica
estan mezcladas en el mismo lecho, el intercambio iénico (catiénico y
anionico) se lleva a cabo simultaneamente, por lo que el balance de iones
hidrogeno e hidroxilo se mantiene aproximadamente constante y el pH del
jarabe no se ve afectado drasticamente, lo que evita la condicion acida del
jarabe que favorece la inversion de la sacarosa. De esta manera el producto
desmineralizado contiene una minima cantidad adicional de azucares
invertidos.

Etapa: Pulido. Una vez decolorado y desmineralizado el jarabe que ha sido
tratado con las resinas de intercambio idnico, es sometido a un proceso de
pulido, consistente en remover las particulas remanentes de solidos
suspendidos organicos e inorganicos que le proporcionan turbidez al jarabe

como por ejemplo materiales arcillosos y arenosos entre otros, y separar
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también las pequefias cantidades de substancias aminicas provenientes de
las resinas que proporcionan al producto un ligero olor aminico caracteristico.
Este proceso se realiza mediante filtracion con ayuda de un medio
adsorbente como desodorizante. El material utilizado para la adsorcion es el
carbén activado en polvo, que se incorpora al jarabe junto con material de
ayuda-filtro y se remueve con la torta retenida en el medio filtrante.

v' Etapa: Sanitizacién con rayos ultravioleta. Finalmente, para ayudar a la
estabilidad microbiolégica del producto, el jarabe se hace pasar a través de
un sistema convencional de rayos ultravioletas a 240 nandmetros de longitud
de onda con una dosis mayor a 30,000 microwatt-segundo / centimetro
cuadrado, para depositarlo finalmente en los recipientes o contenedores
previamente lavados y sanitizados en los cuales se distribuye como producto

terminado al usuario.

4.3.3 Introduccidn a las actividades de gestidn de capital intelectual

Las actividades de gestion capital intelectual operan bajo la interaccion de un grupo
interdisciplinario de areas que conforman la empresa y aliados externos, como
centros de investigacion, fondos de inversién, proveedores y clientes. Su
funcionamiento se define como un administrador de informaciéon y recursos
humanos, econdmicos y materiales necesarios para el desarrollo de proyectos para
incrementar la competitividad de la organizacion.

La empresa distribuye las labores a realizar por cada una de las areas de la
organizacion a través de procedimientos bien definidos que generan resultados que
cumplen con los objetivos determinados por la gerencia. Se conforma por seis
procesos: cinco de ellos tienen un orden secuencial y el sexto funciona de manera
permanente, porque verifica que el objetivo de cada etapa y los alcances de los

procesos sean congruentes con las condiciones y tendencias del mercado.
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[lustracién 8 Monitoreo y vigilancia
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Premio Nacional de Tecnologia.

[lustracion 9 Vigilancia tecnologica

Fuente: Proporcionada por la empresa. Premio Nacional de Tecnologia
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El objetivo de la vigilancia de tecnologias es identificar oportunidades de negocio
para incrementar la competitividad y mantenerse a la vanguardia. Para lograrlo,
monitorean principalmente dos aspectos: las necesidades de los clientes y las
ofertas disponibles en el mercado. Al ser un producto muy especifico y contar con
la patente hace que tenga un mercado mayor en contra de la competencia, aunado
a esto la empresa realiza la vigilancia tecnolégica necesaria para mantener su
ventaja derivada de la patente.

Sus actividades de gestion de capital intelectual estan estrechamente con un
sistema de gestion de tecnologia, al participar en el Premio Nacional de Tecnologia
adecuaron, su estructura y planeacion al modelo nacional de tecnologia que en ese
entonces estaba vigente, por lo cual su proceso de planeacion estratégica sigo los
mismo pasos del modelo, aunque es importante mencionar que al realizar la
entrevista se pudieron obtener un hilo conductor entre su proceso de gestidon
tecnoldgica y las actividades de gestion de capital intelectual como veremos mas

adelante.

4.3.4 Incorporacion del conocimiento al proceso productivo (capital humano)

La empresa realiza una planeacién basada en la mejora continua de sus procesos
y producto, dentro de esta planeacion se establece la generacién de conocimiento.
A través de su planeacion la empresa involucra a los trabajadores claves en los
procesos ya consolidados y en los nuevos procesos que van desarrollando, en este
involucramiento se da un enriquecimiento de conocimiento, pues cada trabajador
aporta sus opiniones para mejorar. Es obligacién de cada gerente realizar un boletin
de ideas de cada reunion permitiendo que los trabajadores se incorporen a los
elementos del proceso productivo. Este proceso es base para la generacion de
nuevo proyectos, a continuacion, se detalla el proceso para evaluar nuevos

proyectos a desarrollar:
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Ilustracion 10 Incorporacién del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de la empresa.

4.3.5 Estructura organizacional (capital organizacional)

La empresa cuenta con 25 trabajadores los cuales conforman la siguiente
estructura:

llustracion 11 Estructura organica de la empresa
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién de la empresa.

La empresa cuenta con una estructura horizontal la cual busca la mayor calidad en
la comunicacién entre los departamentos. Esto le permite tener una comunicacion
fluida y que todas las areas conozcan los proyectos y las actividades que se estan
realizando en especifico y de manera genérica por cada una de ellas. Lo anterior se
puede considerar un plus muy importante para el capital organizacional de la
empresa, pues permite que las actividades se lleven a cabo con eficiencia y la

informacion y conocimiento fluyan de manera eficiente y no se pierda en el camino.

4.3.6 Capacidades tecnologicas

La empresa cuenta con un marco normativo para lo que ellos denominan la
habilitacion tecnolégica y de recursos, la cual busca encontrar las capacidades
tecnoldgicas necesarias para satisfacer las necesidades de todas las actividades de
la empresa asi como nuevos proyectos, el proceso que realiza la empresa se
presenta a continuacion:

llustracion 12 metodologia de nuevos proyectos

Desarrollo del Obtencion de Pruebas de Estudios de Escalamiento
marco tedrico recursos laboratorio factibilidad a nivel piloto

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de la empresa.

En el primer paso de su proceso se busca obtener toda la literatura existente
respecto a la nueva idea, en la mayoria de veces su base primordial es la patente
con la que cuentan, eso hace depender de ella en las nuevas ideas, otra dificultad
que va abatiendo la empresa es la obtencidn de recursos la cual siempre ha sido un

parteaguas para las nuevas ideas, aunque la empresa ha buscado obtener recursos
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a través de su capital relacional. Ya teniendo los recursos necesarios se procede a
realizar las pruebas pilotos necesarios, cabe mencionar que al ser productos para
consumo humano estas pruebas son de extremada importancia. Para resumir el
proceso completa de manera integral la investigacion aplicada de los procesos a
innovar, la elaboracion del marco tedrico que es la base para obtener recursos
presupone que entre mas soélido sea el proyecto mas facil sera pasar a las siguientes
etapas, otra etapa interesante es la de estudios de factibilidad antes de invertir en

el escalamiento a nivel piloto.

4.3.7 Acceso a conocimientos y tecnologias (capital relacional)

Para la empresa el sistema de vigilancia tecnolégica es fundamental ya que es su
base para el capital relacional, ya que le permitié la identificacién y posterior
vinculacion con el Centro de Investigacidn y Asistencia en Tecnologia y Disefo del
Estado de Jalisco (CIATEJ), con el que se desarrollo las investigaciones y pruebas
de validacion del proceso de purificacion de azucar liquida preparada a partir del
azucar granulada de cafa. Adicionalmente, la empresa es parte activa de las
investigaciones que se llevan a cabo en el Sugar Processing Research Institute
(SPRI).

Adicionalmente cuenta con la alianza estratégica para la implantacion de su
nueva area de negocio, Sucrolig, identificaron como socio estratégico al Fondo de
Inversién de Capital en Agronegocios (FICA). Esto le ha permitido a la empresa
crecer de una manera estratégica y bien definida, todo esto lo ha logrado por la
busqueda constante de nuevas oportunidades de lograr aumentar su capital

relacional.

4.3.8 Ambiente para propiciar la innovacion

Una de las acciones fundamentales para propiciar un ambiente interno de
innovacion fue integrar un grupo de trabajo multidisciplinario para definir las lineas

de investigacion que le daran una solucion a los nuevos proyectos. Este grupo tiene
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como deber desarrollar las lineas de investigacion a través de la revisidon de
tecnologias existentes, la experiencia y el consejo de proveedores, investigacion
documental (Boletines electrénicos, web, publicaciones especializadas, consultas
bibliograficas y documentales), y al aprovechar la vinculacién con centros de
investigacion e instituciones académicas.

Este grupo cuenta con todo el apoyo de la direccion general para realizar
investigacion para nuevos proyectos. Esto permite crear un ambiente de confianza
donde todas las ideas son tomadas en cuenta y se realiza el incremento de
conocimiento a través de la interaccion de los empleados.

Ademas y como un punto muy interesante la empresa otorga dos horas
semanales a los trabajadores como un motivante de esparcimiento con el objetivo
que al terminar esas dos horas se generen nuevas ideas de cdmo mejorar los

procesos y productos, o alguna idea de nuevos productos.

4.3.9 Capacidad de innovacion.

La empresa con el paso de los tiempo ha realizado esfuerzos para aumentar la
capacidad de innovacion, ya que estan seguros que es la unica forma de poder
incrementar el conocimiento, como parte de esta investigacion la capacidad se
refleja como resultado de un proceso de aprendizaje, pero éste, tiene que ser
consciente y deliberado, asi mismo el proceso no tiene que ser lineal, por lo cual al
confrontar la realidad con lo detectado en el analisis referencial, se puede definir
que la mayor capacidad de innovacion de esta empresa es abatir las quejas,
derivadas de sus clientes, ademas su capacidad de innovacion se basa en sus
trabajadores y en la incorporacion de conocimiento del dia a dia, ademas su capital
relacional es alto, desde la obtencion de recursos hasta la colaboracién con centros

de investigacion.
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4.3.10 Proteccién del capital intelectual

El objetivo de la proteccion de capital intelectual es tenerlo identificado sumando
una proteccion legal y a disposicion de la empresa para la actividad diaria, la
direccion de la empresa, asegura la ejecucion apropiada de cada proyecto
buscando la satisfaccion de todas las partes involucradas en su proceso de gestion
de capital intelectual. A través del seguimiento continuo de las actividades de
desarrollo tecnologico y con el reporte de las acciones ejecutadas, la organizacion
obtiene el control necesario para formular cambios en caso de requerirse, siempre
sumando conocimiento y protegiéndolo para tenerlo identificado. En la siguiente
figura se explica la proteccion de capital intelectual que lleva a cabo la empresa:

llustracién 13 Proteccion de su patrimonio tecnologico

Fuente: Proporcionada por la empresa en el marco del Premio Nacional de Tecnologia.

4.3.11 Beneficios obtenidos por las actividades de gestion de capital intelectual

Las actividades de gestion de capital intelectual han tenido los siguientes beneficios
para la empresa, como se ha mencionado en el caso anterior los beneficios pueden
ser cualitativas o cuantitativos:
» Desarrollar y comercializar azucar liquida a través de un producto con patente
dominando el mercado como un insumo para la industria refresquera y del jugo
hasta el 2028.
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* Aumentar su participacion en el mercado mediante el incremento de las ventas, al
tener el monopolio temporal del uso de la patente.

+ Crear ventajas competitivas como la diferenciacién de su producto y liderazgo en
costos.

* Tener la posibilidad de incursionar en nuevos mercados, ya que el producto es
adaptable a los requerimientos de la industria refresquera, dulcera, confitera,
panadera, farmacéutica, entre otras, aumenta asi diversos mercados a donde
expandirse.

* Participar en el establecimiento de la norma técnica del producto (Norma mexicana
de azucar liquida) que contiene los requerimientos minimos para elaborar el
producto, esto coloco a la empresa a un nivel de liderazgo en la parte técnica.

* Intensificar la transferencia de conocimientos con otras organizaciones, lo anterior
realizando licencia a través del uso de su patente.

« Sistematizar experiencia y conocimientos a través de lo que podria denominarse
paquete tecnoldgico, aunque esta a un nivel incipiente ya da rasgos de la
importancia que podria tener para la empresa.

* Establecer relaciones mas estrechas con los clientes, a través de que la empresa
se ha dado cuenta de la importancia de lo anterior como un motor de incorporacién
de tecnologia pero lo mas importante de conocimiento.

* Llevar a cabo acciones que buscan reducir el impacto ambiental y mejorar la
seguridad industrial.

* Algunos numeros dados por la empresa es que ha logrado ahorros de un 10 a 12%

en costos de produccion, e incremento en ventas en un 70 a 80%.

4.3.12 Conclusiones

La empresa ha definido un proceso de gestion de capital intelectual con algunas
actividades muy marcadas a la vigilancia y monitoreo de procesos, su gestién de
capital intelectual los llevo a tener un producto unico el cual derivo en la creacion de

una nueva empresa la cual solo se dedica a la elaboracién del nuevo producto. Cabe
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mencionar que los proyectos tecnoldégicos que se desarrollan de la empresa surgen
de la vigilancia que realizan al mercado y las necesidades y oportunidades que
encuentran y se valoriza el proyecto.

Sus actividades y acciones de gestidon de capital intelectual apuntan al conocimiento
de mercados y clientes, adquisicion y asimilacion de tecnologia, comparacion con
competidores para conocer precios y formas de venta (benchmarking), asi como la
obtencién de mejoras a los procesos de produccion y de respuesta a los clientes.
Algunos datos de los resultados de la gestion de capital intelectual (ahorros de un
10 a 12% en costos de produccion, e incremento en ventas en un 70 a 80%), son
buenos pero la empresa reconoce que el grado de dominio que tiene de dichas
practicas es bajo, pues han hecho las cosas de forma empirica. No obstante,
reconoce que si necesitan reforzar dichas practicas, pues “para la fabricacion, si no
innovamos en procesos Yy productos estaremos fuera de la jugada como
fabricantes”.

El caso confirma que si existe una relacion entre el tamafio de la empresa y las
inversiones que se realizan en |+D+i 0 en adquisicion de tecnologias diversas, en el
numero de personas que se dedican a realizar estas actividades, y eso redunda en
la capacidad de gestion de capital intelectual, en el numero de practicas, técnicas y
herramientas que se utilizan, e impacta en la capacidad de innovacion de la
empresa. Aunque existe un factor referente que la empresa ha conseguido a partir
de su gran esfuerzo ya que ha logrado mejorar su forma de trabajo, y de manera
particular sobre la necesidad que tienen, que se agudiza en momentos de crisis, de
optimizar su proceso de produccidén, bajando costos, actualizando equipos, y
mejorando los procesos de comercializaciéon, para responder de forma mejor y mas
rapida a los clientes. Estos son pasos incipientes para ir desarrollando una cultura

de cambio, favorable a la innovacion.
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4.4 aboratorios Cryopharma S. Ade C.V

4.4.1 Breve historia de la empresa.

En 1964 se crea en la Ciudad de México, Laboratorios Cryopharma, S.A. de C.V.
que forma parte, junto con otras companiias farmacéuticas y de servicio, del Grupo
IFACO. El Grupo “Industrias Farmacéuticas de Apoyo y Conexas (IFACO) esta
formado por Laboratorios Cryopharma, S.A. de C.V., Laboratorios Salus, S.A. de
C.V. y Laboratorios Pizzard, S.A. de C.V. en la division farmacéutica. Se unen
ademas otras compafiias de apoyo como Offset Press de México, S.A. de C.V y
Manufacturera de Accesorios Farmacéuticos, S.A. de C.V., las cuales brindan
servicio a la division farmacéutica y clientes externos por medio de la fabricacion de
cajas, ampolletas y frascos de vidrio para los productos farmacéuticos.

Laboratorios Cryopharma, S.A. de C.V. es la base del Grupo IFACO, inicio
sus actividades con el apoyo de 10 empleados, maquilando productos
farmacéuticos para el consumo humano tanto a empresas nacionales como
extranjeras. Posteriormente incursioné en la fabricacion y venta de su propia linea
de productos mediante la inversion tecnoldgica en la construccion y puesta en
marcha de una planta de sintesis quimica y un laboratorio de investigacion de
sintesis organica. Fue entonces cuando inicidé la produccion de sus propios
farmoquimicos tales como hemisuccinatos de hidrocortisona y metilprednisolona,
nifedipino, metoprolol, acido valproico y azapetina; este ultimo le permitid
convertirse en unico productor y proveedor nacional que desarrollaba la sintesis
completa del producto desde sus precursores primarios. Para 1989 el grupo
farmacéutico, al cual pertenece Laboratorios Cryopharma S.A. de C.V., se traslada
a sus actuales instalaciones en el Parque Industrial Quimico Farmacéutico ubicado
en el municipio de Tlajomulco de Zuhiga, Jalisco, logrando multiplicar sus
capacidades de produccién y tecnolégica instalada.

En 1993, refuerza su penetracion en el mercado privado de medicamentos al
establecer acuerdos comerciales con varias tiendas de autoservicio, distribuidores
de medicamentos y cadenas de farmacias. En febrero del 2003, Laboratorios

Cryopharma S.A. de C.V. inauguré una nueva planta para la fabricacién de
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medicamentos oncolégicos. Esta area, que requirié una fuerte inversion en capital
y tecnologia, tiene dentro de sus lineas de produccién la capacidad para fabricar
tabletas con o sin recubrimiento, grageas, soluciones inyectables liquidas o
liofilizadas, con la tecnologia mas moderna disponible entonces en el mercado.
Para garantizar que tanto las operaciones como los productos finales sean
realizados bajo el mas estricto control de calidad, Laboratorios Cryopharma S.A. de
C.V. cuenta con una unidad especializada en esta tarea y con los equipos mas
modernos para medir la potencia, estabilidad y pureza de sus productos. Se cuenta
ademas con una unidad de Investigacion y Desarrollo Farmacéutico con el objetivo

de promover la innovacion y creacion de nuevas formulas.

4.4.2 Presentacion del proceso productivo de la empresa

En la actualidad diversos laboratorios de todo el mundo han desarrollado nuevos
productos para el tratamiento de enfermedades humanas, como anticuerpos y
proteinas, que requieren ser producidas por células mamiferas dado su
complejidad, tamano y las modificaciones post-traduccionales necesarias.
Laboratorios Cryopharma S.A de C.V. forma parte de este grupo de instituciones de
clase mundial contando con procesos complejos para la produccion de farmacos
recombinantes.
Para lograr que la célula mamifera produzca la proteina de interés es necesario
introducir el gen humano a la célula mamifera para que esta exprese la
caracteristica codificada en la secuencia del gen. Los elevados costos en el
mercado de las células transformadas genéticamente, nos han llevado a considerar
la adquisicion de tecnologia y de personal especializado en las técnicas de genética
molecular y biologia molecular para poder llevar a cabo experimentos de
manipulacion genética en células de ovario de hamster chino (CHO).

La manipulacion de las células en cultivo requiere, en muchos casos, la
introduccién de moléculas en el interior de las mismas, bien sea para observar el

efecto que produce la molécula en si o para producir la sintesis de otras moléculas.

181



En este ultimo caso la célula es empleada como fabrica de sintesis de moléculas a
la que se le suplementa con la informacién que precisa.

Las células vivas presentan una barrera de libre difusion de moléculas que
es la membrana plasmatica. Esta barrera evita la pérdida de componentes
fundamentales de la célula, impide la entrada de moléculas externas y por ello
posibilita la existencia de gradientes de concentracion de productos a través de la
membrana.

Para poder superar esta barrera a la difusion se han disefiado muchas estrategias
experimentales para la introduccion de la informacién genética, una basada en la
formacion de poros u orificios en la membrana, mas o menos permanentes, y las
otras en la vehiculizacion de moléculas hacia el interior celular mediante el uso de
las vias naturales de entrada de macromoléculas: la endocitosis.

Algunas de estas estrategias que han sido consideradas hasta el momento son:

* Técnicas de permeabilizacion celular

* Microinyeccién

* Técnicas de infeccién

* Técnicas de transfeccién

* Técnicas de permeabilizacion celular.

Se trata de técnicas que permiten mantener a las células vivas inmersas en
una solucién durante un periodo de tiempo que no suele superar las pocas horas en
condiciones tales que presenten gran cantidad de orificios en la membrana.

Cualquier molécula anadida a la solucién que las rodea penetra en la célula
gracias al gradiente de concentracién. Esto se logra mediante un tratamiento suave
con detergentes que solubilizan parcialmente las membranas. Estos sistemas de
células permeabilizadas son ampliamente empleados en estudios de identificacion
de factores solubles importantes en los procesos celulares.

Los biorreactores agitados para células de mamiferos son equipos de
elevada complejidad técnica donde se trata de optimizar el proceso de crecimiento
mediante el estudio de diferentes parametros de control. El establecimiento de estos
parametros es una tarea que requiere de elevados conocimientos técnicos y una

depurada tecnologia de control de datos.
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Los biorreactores en tanque agitado permiten el cultivo de las células en
suspension, procedimiento que tiene como ventaja una mayor facilidad de
manipulacion pues no requieren separacion del sustrato mediante la tripsinacion y
permite el facil escalado del cultivo.

En lineas generales, un proceso tipico de fermentacion comienza con la
formulacion y esterilizacion del medio de cultivo asi como la esterilizacion del
equipamiento. Las células se crecen primero en un cultivo de mantenimiento (5 a
10 mL), posteriormente en un matraz (200 a 1000 mL) y de ahi son traspasadas al
pre-fermentador (5 a 10 L) para finalmente inocular el fermentador de produccion
(30 a 300 L). Una vez que la fermentacién se ha completado, las células se separan
del cultivo liquido. Otra de las ventajas de nuestro proceso es que al emplear células
de mamiferos, el producto es extracelular y por lo tanto se purifica a partir del
sobrenadante libre de células, o que trae como consecuencia un producto con
mayor estabilidad y menos contaminantes.

La tecnologia de los procesos fermentativos es una amalgama de técnicas
biolégicas y de ingenieria quimica; el mantenimiento de un ambiente aséptico y
condiciones aerdbicas son, probablemente, los dos puntos de mayor relevancia que
hay que considerar. Los fermentadores estan provistos de mecanismos de
agitacion, dispersion y aireacion asi como de sistemas para el control de la
temperatura, pH y formacion de espuma con una gran variedad de posibilidades de
trabajo en técnicas de:

* Fermentacion discontinua (batch)

* Fermentacion alimentada (fed-batch)

* Fermentacion continua

* Fermentacién en perfusion

En su nuevo laboratorio de Investigacion y Desarrollo se cuenta con un sistema de
biorreactores automatizados en pares o por baterias de a cuatro, que trabajan
acoplados a sistemas de perfusion o fed-batch para lograr incrementar la masa
celular producida. Son pioneros en el establecimiento de esta tecnologia en México
y en la optimizaciéon de las condiciones de escalamiento del mismo en tiempo

récord.
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La recuperacion del producto o “procesamiento posterior” conlleva la extraccion y
purificacion de los productos biolégicos. La recuperacion en los procesos
bioquimicos difiere de la recuperacion quimica, principalmente, en que los
materiales biolégicos son frecuentemente mucho mas labiles. Por lo tanto, la
produccion de productos metabdlicos utiles a partir de células presenta una intima
relacion entre la Ciencia y la Tecnologia. Por un lado se deben desarrollar los
cultivos de interés industrial y por otro se debe asegurar que estos crezcan en gran
cantidad bajo aquellas condiciones que originen el mejor rendimiento posible del

producto.

4.4.3 Introduccion a las actividades de gestidon de capital intelectual

Las actividades de gestion de capital intelectual de Laboratorios Cryopharma, S.A.
de C.V., ilustra las relaciones entre las areas de la empresa algunas de las
actividades son: vigilancia de tecnologias, planeacion tecnoldgica, alineacion de la
gestion de la tecnologia con las otras areas de la organizacién, habilitacion de
tecnologia y recursos, proteccidon del patrimonio tecnoldgico de la organizacion e
Implantacion de la Innovacion, estas actividades se llevan como parte de un proceso
de gestion de capital intelectual, teniendo en cuenta todas las areas de la empresa.
La innovacion tecnoldgica en la organizacion se origina a partir de la
combinacion entre los elementos de su filosofia empresarial definidos por la Alta
Direccion: mision, valores, vision, politica de la calidad y la informacion de estudios
de mercado y factibilidad proporcionados por las areas de Ventas e Investigacion y
Desarrollo. Los requerimientos de clientes / mercado y otras partes interesadas, asi
como los requisitos aplicables al proceso y al producto incluyendo los relacionados
con el disefo, construccion, conocimiento y aprendizaje del personal tecnologico,
son considerados dentro de los estudios iniciales de factibilidad.
Considerando todo lo anterior, el Director General define y aprueba los proyectos
de innovacion tecnoldgica, mismos que impactan su competitividad de la siguiente
manera:
* Incrementando el conocimiento y aprendizaje de la organizacion.

» Generando mejoras en los procesos y en los productos que se fabrican.
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* Proporcionandonos ventajas competitivas en el mercado.

* Mejorando los resultados de la organizacion.

» Ahorrando divisas al pais por varias docenas de millones de dolares.
La Direccidn General juega un papel determinante en todas las actividades de
gestion de capital intelectual desde la vigilancia de competidores y mercado hasta
la implementacion de innovacién. Mantiene una vigilancia permanente sobre el
entorno para detectar oportunidades de innovacion tecnoldgica; define y autoriza la
cartera de proyectos correspondientes; define la estructura organizacional de los
departamentos de Investigacion y Desarrollo; se asegura de generar una cultura
tecnoldgica en torno a una vision compartida; define responsabilidades para los
otros departamentos de la organizacion a fin de lograr la mejor participacion e
interaccion con los departamentos de Investigacion y Desarrollo en torno a los
proyectos innovadores.

La Direccion asigna y autoriza, ademas, todos los recursos que se requieren
para el proceso de habilitacién de tecnologias; revisa y da seguimiento a las
diferentes etapas del proyecto innovador y esta al tanto de las propuestas de mejora
y de los cambios en el entorno que pudieran tener un impacto sobre el mismo;
verifica los resultados de la implantacién de la innovacion con respecto a lo
planeado; hace los ajustes y toma las medidas procedentes para la optimizacion de
los mismos.

llustracidn 14 Actividades de capital intelectual

* Gestion de ® Asegurar la
recursos calidad
humanos y
materiales

 Investigacion y o Flujo de
desarrollo informacion y
conocimiento

Fuente: Proporcionada por la empresa.
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4.4.4 Incorporacion del conocimiento al proceso productivo (Capital humano)

Laboratorios Cryopharma S.A de C.V. ha basado su estrategia competitiva en el
empleo de tecnologia de punta en los procesos medulares de la empresa y la
inversion en tecnologia especializada en la obtencion de proteinas recombinantes
a partir de células de mamiferos, lo que les permitira segun datos de la direccion,
obtener ventajas sustanciales al manejar productos de alto impacto en las ventas,
los que les permite una rapida capacidad de recuperacion de la inversion y un
manejo financiero holgado para garantizar el ciclo de inversion en investigacion y el
desarrollo de productos de vanguardia tecnoldgica.

La compania posee un total de 145 registros farmacéuticos (2018), de los
cuales han sido modificados por diferentes tipos de mejoras del 2005 al 2017, un
total de 18. En el ultimo afo se han incorporado 10 nuevos medicamentos a los
cuales se les ha otorgado el registro y pertenecen en su mayoria a la especialidad
de oncologia.

En 2018 su principal cliente es el Gobierno Mexicano y el Instituto Mexicano
del Seguro Social (I.M.S.S.) Sin embargo, con un proceso constante de gestion
tecnoldgica, se estan ampliando los volumenes de las ventas al sector privado con
los productos oncolégicos y biotecnolégicos, ademas de incrementar la exportacion
de farmacos a regiones tales como Latinoamérica, Asia y Europa.

Es a través del departamento de desarrollo farmacéutico que se genera la
incorporacion de conocimiento, ya que este departamento realiza las funciones de
investigacion y desarrollo, al ser un departamento 100 por ciento dedicado a esto
todo el personal incorpora sus conocimiento en los nuevos productos y procesos

generados en este departamento.

4.4.5 Estructura organizacional (capital organizacional)

La empresa cuenta con 212 trabajadores (2017) de los cuales el 11.79 por ciento
esta dedicado a tareas de investigacion y desarrollo. La estructura empresarial esta

soportada en las areas de Direccion, Gerencias y Jefaturas. La estructura productiva
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esta soportada en areas de manufactura, de servicios, fabricaciéon de productos
bioldgicos y tres areas de investigacion y desarrollo clasificadas en:

¢ Investigacion y desarrollo farmacéutico.

¢ Investigacion y desarrollo biotecnoldgico.

¢ Investigacion y desarrollo de sintesis organica.
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llustracion 15 Estructura orgénica de la empresa

Fuente: Proporcionado por la empresa
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4.4.6 Capacidades tecnoldgicas

Laboratorios Cryopharma S.A de C.V. mantiene una vigilancia permanente sobre
las oportunidades y amenazas del entorno, asi como sobre las fortalezas y
debilidades de la organizacion respecto a los proyectos de innovacion tecnoldgica
con una cobertura nacional e internacional en congruencia con los proyectos de
interés.

Este proceso esta intimamente relacionado con el proceso de planeacion
tecnolégica y habilitacion de tecnologias y recursos al identificar proveedores
potenciales de tecnologia y de servicios de capacitaciéon relacionados con los
proyectos de innovacion tecnolégica. Se relaciona también con la implantacion al
proporcionar datos de posibles clientes y mercados a considerar en el lanzamiento
de productos.

En palabras del director general:

“En los ultimos tres arnios (2015-2017) hemos realizado un total de once
estudios de mercado y cinco de analisis de tecnologias con vistas a la toma
de decisiones referente a los proyectos de investigacion y los recursos

tecnoldgicos que serian adquiridos.”

Esta actividad tiene como obijetivo el desarrollar un plan tecnolégico que permita a
la organizacién seleccionar proyectos de innovacidon que deriven en ventajas
competitivas para la organizacion. La planeacién tecnoldgica se realiza con base en
la visidon integral de la empresa, de la que se deriva también la planeacién
estratégica, misma que marca la pauta a seguir para el quehacer y desarrollo de la
organizacion. Se relaciona también con la vigilancia de tecnologias del entorno y de
la organizacién a fin de que los proyectos de innovacién puedan orientarse a la
satisfaccion de las necesidades del mercado.

En el proceso de planeacion tecnoldgica, la informacién que aporta la
vigilancia permite a la organizacion realizar el diagndstico de su situacion real frente
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a las oportunidades de innovacion tecnolégica a través de cada uno de los proyectos
a realizar.

llustracion 16 Planeacion técnologica

— Estudios de mercado

| | Definicién de los
objetivos

Verificacion de la
viabilidad

Pronéstico de la

. direccion general
Planeacién e ——

tecndlogica »
Evaluacion de la

direccion general

|| Integraciéndela
cartera de proyectos

Asignacion de
recursos

| | Seguimiento de los
proyectos

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informaciéon de la empresa.

La comparacion entre los resultados del diagndstico y lo que se requiere para
realizar el proyecto tecnoldgico establece la brecha en la que hay que invertir a fin
de habilitar a la organizacion para la realizacion de la cartera de proyectos
tecnolégicos. El diagndstico permite identificar los recursos disponibles asi como
aquellos que es necesario adquirir.

Como resultado de la planeacion tecnolégica se genera ademas el
cronograma para cada proyecto con fechas de realizacion que permiten el
seguimiento adecuado de los mismos.

Como resultado de la planeacioén tecnoldgica, Laboratorios Cryopharma S.A
de C.V. ha desarrollado 12 nuevos productos y de ellos 10, ya se encuentran en el
mercado. Se cuenta con tres nuevos farmoquimicos en etapa de escalamiento y 2
en etapa de desarrollo. La investigacién en Biotecnologia ha arrojado hasta el

momento un producto en etapa de transferencia y otros dos en etapa de desarrollo.
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4.4.7 Acceso a conocimientos y tecnologias (capital relacional)

La empresa cuenta con convenios para acceder a nuevos conocimientos y
desarrollar proyectos de innovacion, solo que estos convenios los mantiene como
informacion confidencial ya que son convenios con otros laboratorios del mundo, y
las clausulas de los convenios son estrictos en que ninguna de las partes puede dar
a conocer la informacion hasta que el proyecto este culminado, y se haya obtenido
las patentes derivadas de las investigaciones.

La informacion que si otorgo la empresa fue que en los ultimos tres afios se
llevé a cabo una impresionante inversion tecnoldgica por un valor de mas de 20 %
de las ventas en el area de biotecnoldgicos, en equipos tales como: biorreactores,
cromatografos preparativos, autoclaves, equipamiento analitico, de cultivo de
células, equipos auxiliares y acabados especializados, que ha incrementado el

capital en activos fijos de la compafiia en un 12 por ciento.
4.4.8 Ambiente para propiciar la innovacion

La empresa busca realizar una alineacion de las actividades de gestion de capital
intelectual, la cual tiene como objetivo el integrar la tecnologia en todas las areas
de la organizacion a fin de que el personal de la misma conozca su interaccién con
las areas de investigacion y desarrollo y pueda realizar sus operaciones en
congruencia con la innovacion de los proyectos, asi como que tenga una vision
compartida de su futuro a través de la innovacion tecnoldgica. Su objetivo es
obtener, dentro y fuera de la organizacion, las tecnologias y recursos que se
requieren para llevar a cabo los proyectos de innovacion tecnoldgica contenidos en

la cartera de proyectos.
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llustracién 17 Alineacidn de la planeacion con las actividades

Fuente: Proporcionada por la empresa.

4.4.9 Capacidad de innovacién

La empresa cuenta con una estructura vertical por la cantidad de trabajadores pero
ha logrado definir una cadena de mando correcta y sistemas de comunicacion
eficientes, la mejor herramienta para la transferencia del conocimiento es la intranet,
la cual se desarrollé con el objetivo de compartirlo y los avances de los proyectos
tecnoldgicos, pero también cuentan con bitacoras compartidas con los trabajadores
que estan en un proyectos, estas bitdcoras son solo colaboradas con las personas

que estan involucradas en el proyecto, esto acorta a cada departamento su espacio
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de innovacion, disefiando pequenas células que forman grupos de trabajo
dedicados a realizar nuevas ideas que culminen en innovacion, lo anterior aumenta
el grado de especialidad de las células, hasta ahora la empresa ha obtenido buenos
resultados pero se considera necesario ampliar estos procesos a todos los

departamentos de la empresa y generar una capacidad general de innovacion.

4.4 .10 Proteccién del capital intelectual

Como parte de la proteccién del capital intelectual referente a los datos y
conocimiento y con el objetivo de controlar y resguardar los documentos que
contienen informacion de caracter confidencial acerca de los procesos y productos
generados por las areas de investigacion y desarrollo, la empresa realiza la emision
y firma de convenios de confidencialidad con el personal técnico para proteger los
conocimientos generados dentro de la organizacion, asi como la emisién y firma de
contratos de confidencialidad con proveedores de tecnologias.

Actualmente se trabaja en la solicitud de dos nuevas patentes de proceso y una de

producto.
[lustracidn 18 Proteccion de su capital intelectual
Controly

Control y resguardo de

resguardo del los Proteccion
dossier en documentos interna del
torno al gue se conocimiento
procesoy transfieren a tecnologico en
producto las otras areas todo momento
innovador de la

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de la empresa.'?

13 La empresa usa el término dossier para referirse a los expedientes de temas especificos de
innovacion.
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4.4.11 Beneficios obtenidos por las actividades de gestién de capital intelectual

En este apartado se presenta los beneficios obtenidos por la realizacion de

actividades de gestion de capital intelectual:

* La empresa ha tenido utilidades del 15.25 por ciento promedios en los ultimos tres
afos con un crecimiento en seis puntos porcentuales en el 2014, como resultado de
la labor de implantacion de nuevos procesos y productos que han surgido de las
areas de investigacion y desarrollo.

* Los activos fijos de la compafia han aumentado en un 11.93 por ciento con
respecto al afio anterior, fundamentalmente debido a la inversion en las nuevas
areas de Biotecnologia.

» El margen neto de utilidad disminuy6 en el afio 2015, producto de una inversion
cuantiosa en las areas de Investigacién y Desarrollo, pero en estos momentos
(primer semestre 2018) este valor ha aumentado de manera vertiginosa con una
proyeccion de hasta un 19 por ciento anual, fruto directo de la gestion de ventas de
los productos de nuevo desarrollo.

* La empresa espera ftriplicar la utilidad de operacion de la compania respecto al
ano 2017, resultado directamente relacionado con la venta de los nuevos productos

desarrollados por las areas de innovacion tecnoldgica.

Laboratorios Cryopharma S.A de C.V. trabaja para ser un grupo farmacéutico
altamente competitivo a nivel nacional e internacional que cuente con una
infraestructura adecuada, tecnologia avanzada y personal capacitado y actualizado,
promoviendo la investigacion y el desarrollo de productos farmacéuticos vy
biotecnolégicos que el mercado demande y que contribuyan al mejoramiento de la

salud publica.
4.4 12 Conclusiones

El estudio de caso nos ensefia que las empresas grandes, en el contexto mexicano,
que se distinguen por su capacidad de innovacién, priorizan la eficiencia y la eficacia

de sus resultados. Como senala el director, se gestiona capital intelectual porque
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se busca: “Hacer las cosas bien. Igual que el sistema de calidad, (la gestion de
capital intelectual) es una herramienta para ayudarte a hacer mas facil, mas rapido,
con mayor control las cosas”.

La estrategia tecnologica responde a las tendencias y oportunidades
identificadas por las areas comerciales, operativas; esto es, esta alineada con la
estrategia de negocios de la empresa. La estrategia tecnoldgica se concreta en la
cartera de proyectos tecnoldgicos que se realizan, apunta a la mejora de los
resultados de operacion de las empresas del grupo, y cuenta con recursos para la
ejecucion de los proyectos de [+D+i.

La empresa ha podido producir una buena cantidad de innovaciones gracias
a que cuenta con equipos adecuados para atender los requerimientos de los
diversos negocios de las divisiones del grupo ifaco y, sobre todo, porque cuenta con
el capital humano capacitado para llevar a cabo dichos proyectos, asi como para
administrarlos hasta la implantacién productiva de sus resultados, asi como con la
capacidad de vincularse con terceros para hacerse de conocimientos y tecnologias
complementarias.

El caso muestra que la gestion de capital intelectual debe estar orientada a
la obtencién de beneficios por las ventas de nuevos productos en el mercado, el
desarrollo de nuevos negocios (con la misma importancia que el anterior), reduccién
de costos de produccion y mejora de los procesos de producciéon (optimizacion de

la productividad).

Como resumen del caso se puede decir que se gestiona capital intelectual para
innovar, haciendo las cosas bien, mas rapido y de forma controlada; se innova para
llegar al mercado en mejores condiciones que los competidores; y se busca
competir mejor haciendo que la forma de producir algo sea mas facil, y logrando
que lo que se produce tenga atributos de desempefio mejor valorados por los

clientes y consumidores.
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4.5 Evolution

4.5.1 Breve historia de la empresa

Evolution es una compafia cuya misiéon es apoyar a las empresas medianas y
pequefias con el fin de obtener los mejores resultados de sus actividades para el
logro de sus objetivos, a través de la implementacion y el desarrollo de Software de
Fuente Libre.

El despacho cuenta con quince afios desde su fundacion (2003). El
desempefo de socios fundadores algunos de ellos con experiencia de 25 afos
trabajando en consultoria e implementacién de sistemas, combinado con aquel de
socios con estudios y especialidades recientes refuerzan la estructuran
organizacional y asegura la continuidad de una firma soélidamente establecida. Los
socios han obtenido sus conocimientos no sélo al trabajar en la firma, sino que han
desempefiado importantes funciones fuera de la misma, ya sea en niveles directivos
de empresas del sector privado o bien a través de la docencia a niveles
universitarios en México.

Sucesos importantes para la empresa:

e Creacion 2003

¢ Adhesion a la comunidad de Software Open Source Compiere, 2004

¢ Reconocimiento mundial de principal contribuidor para mejoras en procesos
del sistema ERP Adempiere, 2005

e Desarrollo de nueva funcionalidad (RH, Némina, Manufactura, etc.) 2005-
2006

e Apertura de mercado en Sudamérica (Venezuela y Ecuador) 2006-2015

e Desarrollo de la funcionalidad GRP 2006

e Desarrollo de la funcionalidad GRP alineado con las reglas del CONAC
2012-2014

e Desarrollo de la funcionalidad GRP alineado con las reglas del CONAC en
version WEB 2013-2014

¢ Lanzamiento de nueva version del GRP Adempire 3.8
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4.5.2 Presentacion del proceso productivo de la empresa

La empresa utiliza un modelo de desarrollo de software denominado “win-win” que
es el que utiliza de manera genérica en sus desarrollos por lo cual es el que se
presenta a continuacion.
El modelo “win-win” es un modelo de desarrollo de software que da énfasis en la
identificacion de las condiciones de ganancia para todas las partes implicadas. Se
crea un plan para alcanzar las condiciones ganadoras, determinando los riesgos
involucrados.

El principal objetivo del modelo es establecer las reglas para la definicién del
proceso de desarrollo del proyecto tomando en cuenta a todos los implicados. Son

cuatro los ciclos del modelo consistiendo de cuatro actividades principales cada uno:

o Definicion de los objetivos del proceso y elaboracion del sistema y
subsistemas del producto.

« Evaluacién de las alternativas con respecto a los objetivos del proyecto.
Identificacion y resoluciéon de las fuentes principales de riesgo en el proceso
de desarrollo de los productos.

« Elaboracion de la definicidn de los productos y procesos.

« Planeacion del siguiente ciclo. Calendarizacion del ciclo de vida del plan,
incluyendo la particion del sistema en subsistemas para llevar el proceso en

ciclos paralelos.

Una vez revisadas las actividades principales, los ciclos manejados en el modelo

marcan lineas muy especificas a seguir:

v" Ciclo 0. Aplicacién basica. Se determina la viabilidad de la plataforma para el
desarrollo de la aplicacion.
v" Ciclo 1. Aplicacion de los objetivos del ciclo de vida. Se desarrolla los

objetivos del ciclo de vida, incluyendo prototipos, planes, especificaciones de
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aplicaciones basicas y verificacion de la existencia de una arquitectura viable

para cada capa de la aplicacion.

v' Ciclo 2. Aplicacién de arquitectura del ciclo de vida. Se genera la

especificacion del proyecto, detallando la arquitectura del ciclo de vida.

v Ciclo 3. Capacidad de operacion inicial. Se define el alcance inicial para cada

proyecto.

Las caracteristicas del modelo son las siguientes:

Crear software basado en componentes para lograr mayor calidad en
sistemas de mayor tamafo.

Escribir software reutilizable para eficiente el proceso de desarrollo.

Medir la calidad del sistema como aspecto clave del desarrollo del producto.
Lograr mayor calidad en el proceso de ensamblaje a partir de componentes
menores.

Usar tecnologias basadas en objetos como aspecto basico para lograr la
calidad.

Poder lograr sistemas mas rapidamente, sencillos, confiables y de calidad a
través de procesos bien definidos.

Utilizar el modelo de espiral como base del proceso.

Flexibilizar el proceso de desarrollo del software para lograr los objetivos
generales de eficiencia.

Involucrar al cliente mediante el manejo de prototipos.

Analizar los riesgos en el proceso del desarrollo del software para asegurar

la calidad final del sistema.

No hay limite en el alcance o tipo de proyectos donde pueda ser aplicado el modelo

“‘win-win”. No se necesita mucho tiempo de gestion, de forma que se puede utilizar

en proyectos pequefos, tanto como proyectos mas grandes.
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4.5.3 Introduccion a las actividades de gestidon de capital intelectual

En evolution no utilizan el concepto de gestion de capital intelectual en sus practicas
de negocios ni en sus conversaciones cotidianas. No se gestiona el conocimiento
formalmente en la empresa, pero se realizan algunas actividades como se precisara
mas delante.
Es importante reconocer que la empresa empieza a priorizar de la necesidad de
contar un plan de actividades de gestion de capital intelectual porque, en opinion
del socio fundador:
“Si se necesita. Para la fabricacion, si no innovamos en procesos y productos
estaremos fuera de la jugada como desarrolladores. No se tiene actualmente
por falta de recursos econoémicos.”
En evolution no cuentan con procesos de gestién de capital intelectual, si bien
reconocen la importancia de contar con modelos administrativos que orienten el

accionar cotidiano de la empresa.

4.5.4 Incorporacion del conocimiento al proceso productivo (Capital humano)

En evolution no cuentan con una estrategia de negocios claramente definida, pero
si cuentan con al menos dos lineamientos estratégicos sobre como debe operar la
empresa: i) Dénde asignar presupuesto, en caso de que haya excedentes
econdémicos; vy, ii) Sobre incursidon de nuevos proyectos de desarrollo tecnolégico,
La empresa actualmente cuenta con diversos contratos, pero se esta preparando
para el afno 2018-2019, licitar 8 proyectos para organismos gubernamentales, por
lo cual se encuentra elaborando una planeacién estratégica que consta de 2
directrices, la primera es conformar un manual de implementacién de software, y la
segunda es un proceso para licitaciones gubernamentales, estos dos procesos para
que la empresa cuente con los elementos para competir con las otras empresas en
los procesos de licitacion.
Es importante recalcar que la empresa al vender proyectos disefiados a la medida,
los trabajadores incorporan conocimiento a cada proyecto que van realizando, el
conocimiento si se refleja en el producto final (en este caso los trabajadores plasman
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mejoras y actividades innovadoras, pero la empresa no documenta ninguna de
estas). Existe incorporacion de conocimiento en las actividades de la empresa, pero

esta no es sistematica ni queda permanente para la empresa.
4.5.5 Estructura organizacional (capital organizacional).

Actualmente la empresa cuenta con la siguiente estructura, cabe mencionar que
cuando ésta tiene un proyecto grande, realiza la contratacion de mas personal para

cubrir los puestos de trabajo.

llustracion 19 Personal de la empresa

3 Socios
consultores

3 Consultores
senior

4 Consultores
junior

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de la empresa.

4.5.6 Capacidades tecnoldgicas

La empresa no cuenta un proceso o actividades detectadas para realizar una
gestion de capital intelectual, pero todos los trabajadores tienen el apoyo de los
socios para proponer mejoras a los procesos o al producto (software) es decir, existe
una politica abierta a la innovacion pero esta no cuenta con una planeacion,

actividad o proceso.
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Una de las ventajas que tiene la empresa es que durante el desarrollo del
software, el cual se hace a necesidades y requerimientos del cliente, el grupo de
empleados dedicados a cada proyecto trabajan in plant lo cual les permite trabajar
todos los dias juntos y asi poder realizar comentarios y propuestas de manera
informal.

Algunas de las actividades de gestion de capital intelectual que realiza la empresa
para aumentar su capacidad de innovacion son:

e Vigilancia de mercados, competidores y clientes: aunque el sector de

desarrollo de software es un sector muy competitivo, la empresa se enfoca
a las empresas que también tienen software de codigo de fuente libre.

¢ Innovacion en proceso: la empresa documenta las modificaciones que

realiza a través de una adecuada comunicacién entre los trabajadores

para compartir la informacion.

4.5.7 Acceso a conocimientos y tecnologias (capital relacional)

La empresa realiza la adquisicién de tecnologia en Estados Unidos y Europa, del
mismo modo al ser parte de la comunidad de Adempiere’, el cual es un proyecto
surgido en Europa, como su naturaleza es ser una comunidad, la informacion se
comparte a través de blogs y de la pagina oficial de la comunidad.

Ademas la empresa se ha vinculado con algunas universidades, pero mas en
especifico se ha vinculado con algunos investigadores de universidades publicas
para mejorar proceso Yy el desarrollo del nuevo cédigo.

Para satisfacer sus necesidades la empresa compra tecnologia en Estados
Unidos tales como equipo de computo y servidores asi mismo compra libros y

manuales para estar en constante actualizacion.

14 Para mayor informacién http://www.adempiere.com/ADempiere_ERP
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4.5.8 Ambiente para propiciar la innovacion

Como se ha mencionado anteriormente los proyectos de desarrollo de software se
realiza en las instalaciones de la empresa cliente, lo cual les permite trabajar la
jornada laboral en constante comunicacion esto permite que todos los trabajadores
puedan comentar nuevas ideas, y al estar en este ambiente informal puede propiciar
a los trabajadores dar nuevas ideas de mejora y actividades de innovacion. Un
beneficio mas que tiene la empresa es que al trabajar directamente con el cliente,
la mayoria de veces este queda 100 por ciento satisfecho ya que cualquier
modificacion o mejora se discute y analiza al momento, quitando brechas de

comunicacion y papeleo.

4.5.9 Capacidad de innovacion

La empresa en busca de ampliar el conocimiento de sus trabajadores da la
oportunidad de seguir estudiando y les da apoya para que asistan a foros y cursos
el material de éstos, es compartido a todos los miembros de la organizacion.

Cabe mencionar que una de las herramientas mas utilizadas por la empresa
es un chat que ellos mismo implementaron para estar en constante comunicacion
el cual es utilizado por todos los trabajadores diariamente para contestar dudas de
los otros trabajadores o compartir informacion.

La empresa busca realizar actividades que motiven la innovacién a traves de
labores informales, dedicando tiempo libre a los trabajadores para que interactuen
entre ellos con el objetivo de obtener nuevas ideas, o mejoras al servicio o producto
que estén realizando. Lo anterior a lleva a elaborar ciertas innovaciones que mas

adelante se describen.
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Algunas de las innovaciones que ha desarrollado la empresa son:

Tabla 9 Innovaciones de la empresa

Tipo de Nombre de la Fecha de Actividades
innovacion innovacion lanzamiento Importantes que se realizaron
o para logar innovacioén
realizacion
Desarrollo GRP con localizacion 2012 Revision de reglas del CONAC
Informatico para México
Adaptacion del sistema ERP a
las politicas publicas
Imagen Nuevo portal de la 2015 Creacion de contenido
comunidad referente a metodologias de
internacional de implementacion y referencias
ADempiere de uso del sistema
Nueva version Salida de nueva version | 2017 Ajustes al core para el
del sistema ERP funcionamiento con versiones
1.7 y 1.8 de java

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informaciéon de la empresa.

4.5.10 Proteccion del capital intelectual

La empresa cuenta con un contrato de confidencialidad para que los empleados no

transmitan la informacién de ésta, cabe mencionar que el software al ser de fuente

libre cualquier persona puede tener acceso a éste, pero la empresa para

contrarrestar esto ha realizado funciones avanzadas lo cual solo los empleados de

la empresa pueden entender y desarrollar, ademas han desarrollado un protocolo

para documentar los cambios del cddigo el cual les ha permito tener un mayor

control sobre los procesos de innovacion que se aplican al cédigo fuente y poder

tomar como base para nuevos aplicativos.

4.5.11 Beneficios obtenidos por las actividades de gestion de capital intelectual

Los principales resultados que han obtenido de las practicas detectadas de gestion

de capital intelectual en evolution en los pasados tres afnos fueron identificados por

el gerente de la misma, y son los siguientes, en orden de importancia:

- Reduccion de costos de produccion.
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- Reduccion de la curva de aprendizaje de los empleados al tener un proceso mejor
definido sobre el desarrollo de software
- Incremento en la participacion en el mercado.

- Obtencién de algunos proyectos nuevos.

Estos indicadores son medidos cada mes, y aunque no esta muy formalizado el
proceso, generan un reporte mensual en Excel con los datos sobre ellos. Como
sefala el entrevistado: “Los numeros nos guian: volumen de ingresos, costo de una
mejora de proceso, y qué representa esto en calidad y costo”. En evolution no
utilizan indicadores especificos de gestion de capital intelectual. La empresa no ha
tenido ingresos significativos por la introduccion al mercado de nuevos productos
producidos por la propia empresa, esto es por innovaciones de producto. Las
inversiones que han hecho de un porcentaje de las utilidades obtenidas han sido

para buscar la optimizacién de su proceso de desarrollo.

4.5.12 Conclusiones

Respecto a la informacién anterior, se puede decir que se han podido identificar las
caracteristicas distintivas de su gestion de capital intelectual, su forma de trabajo -
basada en proyectos, equipos multidisciplinarios, la atencion al mercado y la
busqueda de la rentabilidad de la empresa.

Ademas, ha revelado conocimientos sobre cudles son las principales
actividades y procesos que utilizan de gestion de capital intelectual, su grado de
desarrollo (0 madurez), y cdmo inciden éstas practicas en la actividad innovadora
de la empresa. En este caso particular el sector influye de una manera muy
importante ya que el ciclo del producto cada dia se acorta mas y la presion de la
competencia es cada vez mas fuerte.

Los entrevistados estan totalmente de acuerdo con que la empresa esta
preparada para la innovacion y para competir en base a ella, en la medida que
cuenta con capacidades y habilidades que son clave para poder hacerlo; capacidad
para integrar grupos funcionales y de especialistas; y una cultura organizacional que
propicia la innovacion.
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La empresa cuenta con una cultura organizacional que soporta las actividades de

I+D+i moldeada por su fundador, con un ambiente de trabajo flexible, “aplanado” —
a pesar de la forma ortodoxa de estructurarse, con un modelo dual de negocio
claramente enfocado en el largo plazo hacia la innovacion disruptiva, y en el corto

plazo hacia la prestacion de servicios de [+D y desarrollo de negocios.
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4.6 GRUPO SETI

4.6.1 Breve historia de la empresa

Servicios Especializados y Tecnologia Informatica, S.A. de C.V. (SETI) es una
empresa pequefia, que desde su fundacion en noviembre de 1986 se ha
caracterizado por su enfoque en la innovacién y en el servicio integral a sus clientes.
Los primeros proyectos de integracién desarrollando fuentes, elementos gréficos,
formas electrénicas, controladores fuera de linea e interfaces en linea para
periféricos de los principales main frames, les permitieron consolidarse como
empresa que acompana a sus clientes en las necesidades de éstos.

En palabras de su director general (2016) se puede presentar la empresa:

“SETI es una empresa que cuenta con una plataforma tecnologica versatil,
flexible y creativa que basa su ventaja competitiva en una inversion del 22 por
ciento de sus ventas en capacitacion e investigacion y desarrollo. A lo largo de
los afios SETI| ha sido capaz de adaptarse y competir en el sector de
tecnologias de la informacion desarrollando productos, procesos, tecnologias
y técnicas propias.

Buscando no depender de decisiones comerciales o tecnologicas externas, en
1999 decide enfocarse en sus propios productos, algunos de los resultados
son: 39% de ventas son resultado de nuevos productos lanzados al mercado

en los dltimos tres afios, 7% de ingresos proceden de los nuevos productos.”

Productos Propios

— UPC - Terminal unica para todo tipo de transacciones, medios de pago y tramites
en general.

— Cardbolt — Seguridad Iégica para tarjetas bancarias.

— Checkbolt — Seguridad légica y truncamiento para cheques.

— DoQbolt — Seguridad légica para documentos de valor.

— Cash Flo - Centro multimedia de ahorro, pagos y depdsitos.
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— TouchLine - Estaciones de entretenimiento y educacién “edutainment” con base
en pantallas sensibles al tacto.

— Risk Inspector — Sistema que automatiza el proceso de inspecciones técnicas en
el area de seguros.

— Brain — Sistema de gestion de resultados de eventos deportivos.

— Track-it — Control de produccién pieza por pieza.

— Direct Vision — Sistema automatico de inspeccion digital y captura automatica de

datos.

4.6.2 Presentacion del proceso productivo de la empresa

La empresa para la realizacion de nuevos productos o servicios coordina la
participacion de todas las areas de la empresa: La direccion corporativa que analiza
la oportunidad y autoriza la realizacion del proyecto; la direccion técnica que es
responsable de la investigacion preliminar, del disefio del concepto y de la
supervision de las etapas de desarrollo posterior; la gerencia de sistemas y la
gerencia de ingenieria que son responsables del disefio de detalle, construccion,
pruebas e implementacion; y la direccion general que se encarga de la evaluacion
econdmica y de la gestidn de los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto.
El area de pruebas que se enfoca principalmente a la evaluacién y aseguramiento
de la calidad de los productos. También participa el area de Coordinacion de
proyectos y ventas que es la responsable de mantener la comunicacion con el
cliente.

El lider de proyecto, que se designa entre el personal de ingenieria o de
sistemas, realiza la instalacion, pruebas y liberacion de la solucion, y define la
organizacion del codigo y de los subsistemas en capas con el apoyo de los
especialistas y de las areas de ingenieria, sistemas y ventas.

Desde la concepcion de la solucién hasta finalizar entregables se utiliza la
Metodologia RUP (Rational Unified Process) que consta de las siguientes etapas:
I. Requerimientos del desarrollo tecnolégico

[I. Andlisis y disefio del desarrollo tecnologico
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[ll. Implementacién del desarrollo tecnolégico

IV. Pruebas del desarrollo tecnologico

Estas etapas se describen brevemente a continuacion.

|. Requerimientos del desarrollo tecnoldgico

El objetivo principal de esta etapa es establecer las funciones que se quiere que
satisfaga el sistema a construir. En esta linea los requerimientos son el contrato que
se cumplen, de modo que los usuarios finales tienen que comprender y aceptar los
requerimientos que se especifiquen. Para obtener los requerimientos se deben
aplicar practicas de licitacion a los involucrados en el proyecto, anotar y validar todas
sus solicitudes.

Los objetivos especificos de esta etapa son:

1. Definir el ambito del sistema.

2. Definir una interfaz de usuarios para el sistema, enfocada a las necesidades y
metas del usuario.

3. Establecer y mantener un acuerdo entre clientes y otros involucrados sobre lo
que el sistema deberia hacer.

4. Proveer a los desarrolladores un mejor entendimiento de los requerimientos del
sistema.

5. Proveer una base para estimar recursos y tiempo de desarrollo del sistema.

6. Proveer una base para la planeacion de los contenidos técnicos de las

iteraciones.

1. Analisis v diseno del desarrollo tecnoldgico

En esta etapa se realizan las siguientes actividades:
. Se analiza el comportamiento del sistema.
. Se define una arquitectura viable.

. Se disena la base de datos.

1
2
3
4. Se disefan los componentes.
5. Se disenan los servicios

6

. Se refina la arquitectura.

208



I1l. Implantacion del desarrollo tecnoldgico

El objetivo principal de esta etapa es convertir los elementos del disefio en
elementos de implementacion, dichos elementos son cddigos fuentes, ejecutables,
binarios, entre otros. Otra parte de esta etapa son las pruebas de unidad, las cuales
se limitan a los componentes de elementos tecnoldgicos implementados. De esta
etapa se obtiene un sistema ejecutable estable, constituido de los resultados
producidos por los programadores individuales.

Los objetivos especificos de la Implementacién del desarrollo tecnolégico son:

1. Planificar qué subsistemas deben ser implementados y en qué orden deben ser
integrados, formando el Plan de Integracion.

2. Cada desarrollador decide en qué orden implementa los elementos del
subsistema.

3. Notificar los errores de disefo, si se encuentran.

4. Probar los subsistemas individualmente.

5. Integrar el sistema siguiendo el plan.

La estructura de todos los elementos implementados forma el modelo de
implementacion. La integracion debe ser incremental, es decir, en cada momento
sblo se afade un elemento. De este modo es mas facil localizar fallas y los
componentes se prueban mas a fondo. En fases tempranas del proceso se pueden
implementar prototipos para reducir el riesgo. Su utilidad puede ir desde ver si el
sistema es viable desde el principio, probar tecnologias o disefar la interfaz de
usuario. Los prototipos pueden ser exploratorios (desechables) o evolutivos. Estos

ultimos llegan a transformarse en el sistema final.

IV. Pruebas del desarrollo tecnoldgico

Esta parte del proceso actia como un proveedor de servicios a las otras etapas en
muchos aspectos. Las pruebas se enfocan principalmente a la evaluacién y
aseguramiento de la calidad de los productos, desarrollados a través de las
siguientes practicas:

- Se encuentran fallas de calidad en el software y se documentan.
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- Se recomienda sobre la calidad percibida en el software.

- Se validan y prueban las suposiciones hechas durante el disefio y las
especificaciones de requerimientos de forma concreta.

- Se valida que el software trabaja como fue disefiado.

- Se valida que los requerimientos son implementados apropiadamente.

Las pruebas que compone el modelo de pruebas son:

- Revisiones e inspecciones. - Son una forma de técnica de prueba estatica
disefiada para encontrar errores antes de que el software sea ejecutado.

- Revisiones. - Es cualquier actividad relacionada con evaluar algun o algunos
aspectos técnicos. El objetivo de cualquier revision es encontrar informacion
relevante usada para determinar el estatus o calidad del trabajo.

- Pruebas unitarias. - Ejecutada por los desarrolladores en un ambiente de
desarrollo o laboratorio de pruebas, esta prueba debe demostrar que el programa
cumple con los requerimientos detallados en el documento de especificaciones.

- Pruebas de integracién. - Ejecutada por los desarrolladores en un ambiente de
desarrollo o laboratorio de pruebas, esta prueba debe demostrar que el conjunto de
programas cumple con los requerimientos detallados en el documento de
especificaciones.

- Pruebas de sistema. - Ejecutadas por los desarrolladores o un equipo de pruebas
en un ambiente de pruebas controlado, estas pruebas deben demostrar que los
sistemas o subsistemas cumplen con los requerimientos detallados en los
documentos de especificaciones de funcionalidad y calidad.

- Pruebas de aceptacion. - Ejecutadas por los usuarios y lideres de proyecto o
administradores en un ambiente simulado de operacién, tanto tiempo como sea
posible.

Una vez que el codigo ha sido analizado para cobertura y se han generado los casos

de prueba el cédigo es ejecutado.
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4.6.3 Introduccion a las actividades de gestidon de capital intelectual

A partir de su decisién en 1999 de enfocar los esfuerzos en el desarrollo de
productos propios y considerando el potencial de “Checkbolt” y los nuevos
mercados y productos que se visualizan, la empresa entré en un acelerado proceso
de preparacion para poder explotarlos. Esto ha obligado a la empresa a entrar a un
proceso de fortalecimiento de la infraestructura, de sus procesos administrativos y
de su estrategia de mercadeo a través de alianzas.

Ademas, desde 2005 han participado exitosamente con el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), dependencia que validé y calificd su
tecnologia como innovadora y con un potencial de negocio de relevante. En
diciembre de 2005 fueron entre las 16 empresas que formaron parte de la 12
generacion de TechBA Austin de FUMEC™.

Para los afios 2018-2019, han estudiado el mercado de los EUA y estan
desarrollando la estrategia de mercadeo de sus productos para ese pais. Han
realizado visitas de prospeccion a Guatemala, Colombia, Venezuela, Costa Rica,
Chile, Argentina y China. Proximamente visitaran Honduras y Ecuador y

nuevamente Colombia.

4.6.4 Incorporacion del conocimiento al proceso productivo (Capital humano)

Las innovaciones tecnoldgicas que han realizado desde los inicios de la empresa
se han originado gracias al conocimiento, la experiencia y el monitoreo tecnolégico
continuo de productos y procesos en las areas de las Tecnologias de la Informacién
(Tl) en que la organizacién y su personal directivo se han desarrollado y

especializado; y a que se han tomado en cuenta las necesidades y requerimientos

15 TechBA es un programa creado en 2004 por la Secretaria de Economia y la Fundacion México-Estados Unidos para la
Ciencia (FUMEC) con el fin de impulsar a las pequeiias y medianas empresas tecnolédgicas en México que buscan expandir
sus operaciones en los mercados internacionales. FUMEC es una organizacién binacional sin fines de lucro creada en 1993,
en el contexto de las negociaciones del Tratado de Libre Comercio. Su mision es promover la colaboracion binacional en
ciencia y tecnologia a fin de contribuir a la solucién de problemas de interés comun, especialmente los que apoyen el
desarrollo econémico y social de México.
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especificos de sus clientes con el fin de poder desarrollar las soluciones mas

adecuadas en cada caso, sobre esta colaboracion el director general comenta:
“La colaboracion con los clientes es muy estrecha, lo que nos ha permitido
detectar oportunidades de mejora en nuestros procesos las cuales
normalmente se han convertido en ventajas competitivas, y a la vez en
productos y tecnologias de SETI, con aplicacion sectorial en el mercado.
Desde los inicios de la empresa, la estrategia general de venta ha sido la
obtencion del compromiso del cliente de adquirir dichos productos y
tecnologias siempre que cumplan con sus requerimientos, a la vez que SETI
absorbe el costo del desarrollo del nuevo producto desde su concepcion hasta
su implantacioén.”

Esta estrategia los ha forzado a evaluar desde un inicio las posibilidades de
exito del proyecto a desarrollar antes de invertir en €l o incluso antes de presentar
la mejor opcidn a los clientes.

Las directrices basicas de la planeacion estratégica son:

- Mantenerse constantemente actualizados, especialmente en las tecnologias de la
informacion, su aplicacion a sus productos y nichos de mercado, y en las
tecnologias que puedan tener aplicacion en ellos.

- Mantenerse alerta a las direcciones de cambio y evolucién de dichas tecnologias
y en la apariciéon de nuevas tecnologias que puedan afectar o tener aplicacién en
sus productos y nichos de mercado.

Para ello se llevan a cabo actividades de monitoreo tecnologico.

- Mantener la innovacion en los productos y soluciones para clientes y el mercado
en general.

- Aplicar internamente los procesos y tecnologias que permitan a la organizacion
mantener una operacion eficiente y de acuerdo a los requerimientos.

- Mantener la inversion en proyectos de investigacion y desarrollo.

- Mantener actualizado el capital humano especializado.
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4.6.5 Estructura organizacional (capital organizacional)

La empresa cuenta con 47 empleados los cuales estan clasificados de la siguiente

manera:
Tabla 10 Dedicacion de los empleados a las funciones de la empresa

Funciones Cantidad de empleados

Ventas 9%

Investigacion y desarrollo 23 %

Técnicos 39 %

Administrativos 30 %

Total 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informaciéon de la empresa.

La estructura de la empresa se ejemplifica en la siguiente figura:

llustracion 20 Estructura de la empresa

Direccion
técnica

Gerencia de
sistemasy
VAR

Fuente: Proporcionada por la empresa

Direccién
corporativa

Direccién
general

Gerencia de
ingenieria

Coordinacién
de proyectos y
ventas

Gerencia
administrativa
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4.6.6 Capacidades tecnoldgicas

Dado que el objetivo de la empresa es precisamente ofrecer productos y soluciones
innovadores con base en tecnologia, el proceso de gestion de capital intelectual
esta embebido en toda la organizacion, no solo en el area administrativa.

Esto es, las actividades de gestion en SETI estan orientadas a la innovacion
de nuevos productos para sus clientes y de procesos para la mejora y optimizacion
de su operacion. En los procesos internos existe un nivel de tecnologia adecuado a
la operacion de una empresa del tamafio y giro de SETI.

El estado actual es el resultado de un proceso de evolucién de mas de 30
anos, en donde se ha procurado mantener un proceso de mejora constante que
involucra la adquisicion, actualizacion e implantacion de equipo, herramientas,
instalaciones e infraestructura que permitan la mejor operacién de acuerdo a sus
ingresos. También el momento en que se decidid centrar los esfuerzos de la
empresa en el desarrollo de productos propios es resultado del proceso de
evolucion en el conocimiento y capacidades de la empresa, asi como del dominio a
fondo de las tecnologias que utiliza y desarrolla.

Esta decisién ha sido determinante y a partir del potencial econémico de los
productos desarrollados se ha generado una etapa de crecimiento acelerado que le
permite a la organizacion aprovechar oportunamente el mercado que se abre
durante la “ventana tecnolégica” de cada nueva familia de productos.

En los hechos el enfoque de negocios y de gestién tecnoldgica que han
venido usando y perfeccionando desde los inicios de la empresa ha probado ser
adecuado y eficiente a lo largo de la vida de la misma. Dentro del competidisimo y
cambiante mercado de tecnologias de la informacién, gracias a su enfoque negocios

y de gestion tecnoldgica.
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4.6.7 Acceso a conocimiento y tecnologias (capital relacional)

Este proceso es parte de la constante inmersién del personal de la empresa en los
entornos cientifico-tecnoldgico y operativo-productivo que se encuentra en su
modelo de gestion de capital intelectual.

Su constante monitoreo tecnolégico les permite conocer los avances
cientificos y tecnolégicos que afecten parcial o totalmente cada uno de los nichos
de mercado y productos que se manejan en SETI, asi como las nuevas
posibilidades de aplicacion de dichos avances a las necesidades y requerimientos
de los clientes y el mercado en general.

A través de la elaboracién de estudios estratégicos de mercados y clientes le
es posible identificar segmentos de mercado para cada producto determinando sus
caracteristicas, necesidades y expectativas, asi como las de los posibles clientes.
En este caso el alcance es nacional y global con énfasis en los mercados de los
EE.UU. y Latinoamérica.

La elaboraciéon de estudios estratégicos de competitividad es de suma
importancia para la empresa debido a su compromiso de ofrecer siempre el mejor
TCO (costo total de propietario) a sus clientes. Con el mismo alcance del punto
anterior, se busca identificar las fortalezas y debilidades respecto al mercado y a la

competencia, de la empresa en general y para cada producto.
4.6.8 Ambiente para propiciar la innovacion

La incorporacion de la tecnologia en las areas de la organizacién les permite aplicar
internamente los procesos que permitan a la organizacion el mantenimiento de una
operacion eficiente.

A través de la direccion técnica se concentran las actividades de desarrollo
tecnolégico e innovacion que son fundamentales para los objetivos de la
organizacion y base de los todos sus negocios. También es funcion de la direccidon
técnica la definicion de tecnologias que se van a incorporar a los desarrollos de las
innovaciones tecnologias que se producen, asi como de las estrategias de

proteccion de la propiedad intelectual.

215



El area de seguimiento de proyectos de la Direccion Corporativa y la
Coordinacion de Proyectos y Ventas se encarga de vigilar la implementacion de los
proyectos aprobados en la reunion de planeacién y de acomodar los proyectos
extraordinarios que se deban desarrollar por requerimientos de los clientes.

La direccion general es la encargada de proveer y administrar los recursos
necesarios para la ejecucion de los proyectos, y de ejecutar y administrar los
contratos comerciales con los clientes, proveedores, licenciatarios, licenciantes y
aliados.

Gran parte de la gestion de capital intelectual forma parte de las funciones de
la direccion técnica, que se coordina con la administracion general de la
organizacion a través de la Direccién General quien es responsable de las funciones
restantes de la gestion de capital intelectual.

A continuacién, se describe como se integran las cuatro actividades generales del
modelo expuesto con las funciones y procesos de operacion de la organizacion:

e Constante contacto con los Clientes — esta labor esta a cargo de las areas
de ingenieria, a través de su personal de soporte (en muchos casos
residente) y de ventas mediante los ejecutivos de cuenta y de la direccion
corporativa. De aqui se genera diariamente informacion sobre las
necesidades y requerimientos de los clientes que se transfieren a la Direccién
Técnica y a otros especialistas dentro de la organizacion.

e Analisis de Posibilidades de Integracion — La direccion técnica y los
especialistas de las Gerencias de Sistemas e Ingenieria, con base a la
informacion del estado de la tecnologia y del mercado, analizan las
necesidades y requerimientos de los clientes, las cuales son obtenidas de
campo Yy se bosquejan opciones de soluciones conceptuales, las cuales a su
vez se analizan desde el punto de vista operativo y financiero y si son viables
se proponen para desarrollo.

e Integracion de Tecnologia con Procesos Operativos y Productivos - A las
soluciones conceptuales aprobadas se les asignan recursos, incluyendo un
lider de proyecto y se programan para su desarrollo e integracion

involucrando a los especialistas en hardware de la gerencia de Ingenieria y
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en software de la gerencia de Sistemas, supervisados por la direccion
técnica, informando a la direccion corporativa con los informes de
seguimiento generados por su Unidad de Seguimiento de Proyectos.
Mientras tanto el area administrativa junto con la de ventas elabora los
contratos correspondientes, se programan las actividades de entrega e
implementacion y se recaban los pagos o fondos acordados. Si es necesario
adquirir productos o licencias, la gerencia administrativa se encarga del
proceso. Dentro de los procesos de control se ha dado una especial
relevancia a la etapa de pruebas, a cargo de las Gerencias de Ingenieria y
Sistemas.

Implementacioén — El lider de proyecto con el apoyo de los especialistas de
las Gerencias de Ingenieria y Sistemas y la Coordinaciéon de proyectos vy
ventas realizan la instalacion, pruebas y liberacion de la solucion, incluyendo
la capacitacién y entrega de la documentacion correspondiente. En el caso
del licenciamiento de los productos o tecnologias, esta misma gerencia en
conjunto con la Direcciéon General y la Coordinacién de Proyectos y Ventas
elaboran los contratos correspondientes, planean y ejecutan los programas
de capacitacion, se entregan los productos acordados. La Direccion General
es la responsable de la gestion de proteccion del capital intelectual de la
empresa a partir de la informacion que para ese propdsito generan la
Direccion Técnica y las Gerencias de Ingenieria y Sistemas. Cuando es
necesario tramitar patentes, titulos de marca o registros de autor, la Direccién

General se apoya en especialistas externos.

4.6.9 Capacidad de innovacion.

La empresa para aumentar su capacidad de innovacién, cada vez que ésta define

la necesidad de tomar un curso de capacitacion especializado en tecnologia de un

nuevo proyecto, se planea que al final del curso se dé una capacitacion técnica al

equipo involucrado en el proyecto y una capacitacion de ventas al area

correspondiente. El material que la persona recibié en la capacitacién se entrega al

gerente del area, el cual decide donde ponerlo disponible. Si el proyecto es vigente
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se decide que la misma persona que tomo el curso lo resguarde; en caso contrario
se guarda en el archivo de la compafiia. Otra forma de transferencia es cuando un
area de la empresa encuentra un articulo interesante de tecnologia el cual decide
compartirlo via correo electronico a Direccion, Desarrollo y Ventas. En el correo
electrénico se menciona la importancia de lo encontrado y se solicitan comentarios
a todos, de esta manera este punto se discute en las sesiones de tecnologia
programadas en la compania.

En este punto se genera una base de datos por proyecto en el Repositorio
Central de SETI, en donde se le da un nombre el nuevo proyecto y se clasifica la
informacion de la siguiente forma: presentaciones; cotizaciones; documentos y

codigo.

4.6.10 Proteccién del capital intelectual

La gestion de la propiedad intelectual de SETI trata de proteger sus productos,
tecnologias, desarrollos, la imagen empresarial y de producto, las paginas y
dominios de Internet asi como las metodologias desarrolladas.

Para algunos de ellos se ha elegido la estrategia del secreto industrial
mientras que, para los productos con proyeccion global, se ha decidido buscar la
patente primero en los Estados Unidos y de ahi derivarla a México.

Posteriormente se buscaran los registros correspondientes en otros paises
conforme avance la comercializacién. Actualmente (Enero 2018) se cuenta con 35

marcas registradas, cinco registros de Derechos de autor y dos patentes en tramite.

4.6.11 Beneficios obtenidos por las actividades de gestion de capital intelectual

Algunos de los beneficios obtenidos por la empresa a través de las actividades de

gestion de capital intelectual son:

-Ingresos obtenidos por ventas de nuevos productos o servicios en los ultimos tres
afios = $ 56, 909,515.00
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-Porcentaje de ventas resultante de nuevos productos o servicios respecto a las
ventas totales de la organizacion en los ultimos tres afios (2016-2018) = 46 %
-Incremento de la participacion en el mercado provocado por la venta de nuevos
productos o servicios en los ultimos tres afios (2016-2018) = 5%
-Reduccion de costos generada por innovaciones de proceso en los ultimos tres
afos (2016-2018):
-Las soluciones tecnologicas instaladas a clientes, les han representado
reduccion de costos en:
* Fraudes: Entre un 30 por ciento y un 50 por ciento de reduccion de fraudes.
* Operacion: Ahorro de 25 millones de pesos anuales.
En palabras del Director General:
“La innovacion y desarrollo de nuevos productos y soluciones que hemos
generado para nuestros clientes, nos ha permitido ademas de generar
ingresos importantes por la venta de las soluciones, un ingreso adicional por
la venta del mantenimiento, partes y suministros, ya que normalmente junto
con la solucion se vende el contrato de mantenimiento anual o hasta por cinco
arnos los cuales han sido renovando.
Al asegurar el ingreso fijo por estos servicios garantizan el poder seguir
invirtiendo en el proceso de gestion de capital intelectual y buscar nuevos

ingresos.”

4.6.12 Conclusiones

Este caso muestra como el desarrollo de una empresa cuya mision es desarrollar
tecnologias de solucion informatica a partir de vincular empresas, universidades,
instituciones de investigacion y organismos publicos de financiamiento, en un
contexto como el mexicano, no es tarea facil. Mas aun si se ha tomado la decision

de hacerlo a partir del desarrollo de tecnologias disruptivas.
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Sus actividades y acciones de gestion de capital intelectual apuntan al
conocimiento de mercados y clientes, adquisicion y asimilacion de tecnologia,
comparacion con competidores para conocer precios y formas de venta, asi como
la obtencion de mejoras a los procesos de produccion y de respuesta a los clientes.

La cultura organizacional de la empresa esta orientada a la obtencion de
resultados para resolver los problemas planteados por las plantas (clientes), la
optimizacion de los procesos de produccion y el desarrollo de nuevos productos,
haciendo las cosas con sistema, dia con dia, trabajando en equipo y buscando que
los beneficios econdmicos que se obtienen de la ejecucion de los proyectos sean

siempre mayores que los costos.
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4.7 Analisis de los estudios de caso.

4.7.1 Introduccion

El objetivo de este apartado es realizar el debate propio de la investigacion, lo
anterior para responder las preguntas de investigacion como y por queé las empresas
gestionan su capital intelectual. Para lo anterior se hace una sintesis de los aspectos
mas relevantes discutidos anteriormente respecto a la gestion de capital intelectual
y acorde con las categorias y subcategorias propuestas en el marco analitico de la
gestion de capital intelectual que se detectaron en las empresas investigadas. Para
este debate se utilizaron tablas comparativas y el software de analisis QDA MINER
como mas adelante se explica.

Para realizar el analisis cualitativo de los datos es necesario compararlos y
contrastar los hallazgos entre si, en el caso particular de la presente investigacion
en primer caso se realizé un llenado de tablas comparativas con lo que se denomino
sintesis de hallazgo por cada uno de los items que se presentaron con anterioridad,
cada tabla muestra un hecho particular o una caracteristica que por parte de esta
investigacién se considerd importante recalcar en los cuadros comparativos, cabe
mencionar que mucho de los hechos que se presentan en los cuadros comparativos
son hechos que se obtuvieron a través de observacion directa en sitio o por lectura
de manuales e investigacién empirica realizada después de la aplicacion del potoco
de recoleccién de datos.

En el segundo apartado en este informe se presenta las observaciones que
se detectaron al utilizar el software QDA MINER el cual permitié realizar reflexiones
que dieron sentido y cabe mencionar que en algunos casos contrasentido a lo que

se pensaba antes de la aplicacién del protocolo de recolecciéon de datos.

4.7.2 Sintesis de hallazgos sobre las variables de analisis propuestas

Después de presentar los estudios de caso se decidio realizar un comparativo de
los hallazgos sobre las variables de investigacidn que se propusieron al principio de
la investigacion por lo cual en este apartado se recopilaban las tablas comparativas
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las cuales sirvieron para realizar el analisis de las variables, los items son los
siguientes:
¢ Sintesis de hallazgos sobre gestion de capital intelectual en las empresas
e Sintesis de hallazgos sobre capacidad de innovacién en las empresas
(capital tecnoldgico)
o Estrategia tecnoldgica de las empresas investigadas (capital tecnolégico)
e Estructura organizacional en las empresas investigadas (capital estructural)
e Procesos y actividades de gestion de tecnologia en empresas investigadas
(capital estructural)
e Gestores de tecnologia y lideres de proyecto en las empresas investigadas
personal involucrado (capital humano)
e Capacidad de ejecuciéon de proyectos tecnoloégicos en las empresas
investigadas (capital tecnoldgico)
e Capacidad de acceso a tecnologias y conocimientos externos en empresas
investigadas (capital relacional)
e |Infraestructura para la |+D+i en las empresas investigadas (capital
estructural)
Por cuestiones de mejor presentacion de las tablas estas se colocaron en el anexo
uno de esta tesis, ademas un tabla resumen de los hallazgos y contrastes de la

investigacion tedrica con la empirica se colocé al principio del capitulo cinco.
4.7.3 Analisis en el software QDA MINER.

Igual que el punto anterior se tomo la decision de poner la informacion contenida en

este rubro al anexo dos, por cuestiones de practicidad y forma.

4.8 Reflexiones finales del capitulo

La investigacion empirica realizada permitio identificar con precision cuales
son las practicas (actividades, procesos, sistemas) que mas utilizan las empresas
innovadoras en un contexto como el mexicano, practicas cuya frecuencia de uso,

nivel de desarrollo, incidencia innovadora y grado de dominio, se pudieron detectar
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gracias a los trabajos de campo que se realizaron en esa investigacién. Lo anterior
permitié avizorar las bases de la propuesta de gestion de capital intelectual, cabe
mencionar que dentro de nuestro grupo de empresas investigadas existian diversas
actividades que variaban segun el sector de la empresa, pues hay sectores muy
competitivos donde la vigilancia de mercados es fundamental para la competencia.
Lo cual nos llevo a considerar los factores externos en el proceso propuesto.

Una parte importante de estas practicas han sido delineadas por los diversos
modelos de gestion de capital intelectual que se presentaron en el marco analitico,
pero también se identificaron practicas de gestion de capital intelectual que usan las
empresas en México y que no son contempladas por dichos modelos. Por ejemplo:
administracién del conocimiento; establecimientos de especificaciones técnicas;
planeacion avanzada de la calidad; auditoria tecnologica; plan de desarrollo
multigeneracional de producto, de marca y de tecnologia; modelo de evaluacion
previa; y planeacion normativa. Por lo cual es necesario realizar un estudio de mayor
profundidad al respecto, seria importante mencionar como metodologia de
investigacion la de teoria fundamentada ya que ésta permitiria obtener nuevos
conceptos.

Lo anterior sugiere que en la medida que la innovacion es un proceso
empresarial que puede ser administrado, la gestion de capital intelectual adquiere
relevancia pues aporta proposito, sistematizacion, meétodo, congruencia
organizacional y potencial de integracion a los procesos y actividades que soportan
las tareas de identificacion de oportunidades técnicas, deteccidén de necesidades de
mercado, investigacion, disefo, desarrollo tecnoldgico e innovacion.

Una empresa que busque ser innovadora no tiene excusa para no contar con
un sistema integrado de procesos, métodos, técnicas y herramientas de gestion de
capital intelectual que le permita hacer cada vez mejor las cosas — mas facil, mas
rapido, con mayor eficiencia, control y eficacia, como sefialaron los directivos y
gerentes entrevistados-, y tomar mejores decisiones para la generacion de nuevos
productos, procesos, organizaciones o formas de hacer negocios, de manera tal

que logre sus objetivos estratégicos y operacionales, y sea asi mas competitiva.
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Por supuesto, no solo las empresas innovadoras gestionan capital intelectual,
también lo hacen las demas empresas en la medida que compran, licencian,
obtienen franquicias, adaptan, asimilan, utilizan, copian, intercambian o protegen
tecnologias diversas que utilizan en sus procesos productivos, gerenciales o
comerciales.

Normalmente las empresas en México no cuentan con gerentes de capital
intelectual: es el caso de las empresas investigadas. Ahora bien, aunque las
empresas han resuelto de diversas maneras la necesidad de contar con gerentes
de tecnologia especializados, sea ampliando funciones a los responsables técnicos
e bien integrando equipos multifuncionales, es importante llamar la atencion sobre
la necesidad de que su personal directivo valore con amplitud, y sentido de la
oportunidad, la importancia y alcance de la gestion de capital intelectual, sus
procesos, principios guia, impactos innovadores y de cambio organizacional, e
incorpore a nivel estratégico y operativo personal especializado en la materia, de tal
forma que el logro de los objetivos de la empresa se soporte en una perspectiva
innovadora y competitiva para el mediano y largo plazo.

Es importante también mencionar la percepcion que tienen los directivos
entrevistados de las empresas sobre |la importancia de las condiciones necesarias
para la innovacion, y sobre los factores del entorno que influyen en la capacidad de
innovaciéon de la empresa. En el primer caso se encontré una gran diversidad de
opiniones e impresiones sobre el tema, sélo hubo un consenso relativo sobre la
necesidad de que exista una cultura favorable a la innovacion en la empresa y sobre
la necesidad de contar con personal capacitado para realizar tareas de I+D. En
relacion a los factores del entorno tampoco hubo consenso entre los entrevistados,
el unico factor en el que coincidieron en su evaluacion fue en la importancia que le
asignan a la dinamica innovadora del sector donde compiten. En la relacion a la
importancia de contar con la infraestructura fisica necesaria para reunir los
requerimientos competitivos de la empresa, los principales aspectos encontrados

en la investigacion realizada en las empresas son los siguientes:
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e Las empresas que desarrollan tecnologia tienden a contar con la infraestructura
necesaria para realizar proyectos de investigacion, desarrollo e innovacion,

e Para poder ser proveedor de empresas de sectores muy competitivos, como los
de desarrollo de software, farmacéutica, se requiere contar con infraestructura
adecuada. Por ejemplo, con laboratorios certificados bajo diferentes normas de
aplicacion sectorial, nacional e internacional.

e Las empresas que forman parte de un grupo industrial cuentan con instalaciones
del corporativo para realizar sus proyectos, pruebas y experimentos.

e Las empresas estudiadas de tamafo pequefio no cuentan con infraestructura
para la ejecucion de proyectos de |+D.

e Las empresas innovadoras medianas y pequefias completan su falta de
infraestructura vinculandose con grupos de investigacidon de universidades y

centros publicos de I+D.

La evidencia obtenida muestra que la gama de mecanismos de acceso a fuentes
externas de tecnologia y conocimientos que utilizan las empresas que buscan ser
innovadoras es amplia: compra de tecnologia; transferencia de tecnologia; licencia
de patentes, marcas y derechos de autor; alianzas con proveedores y clientes; joint
ventures; creacion de spin-offs; vinculacion con universidades y centros publicos de
I+D para contratar gente, capacitar y formar profesionales, ejecutar proyectos de
disefo, ingenieria y desarrollo tecnoldgico, realizar pruebas y asistencia técnica,
entre otras actividades; lo cual confirma lo que se ha evidenciado en la literatura
sobre vinculacion en México desde hace algunos afios.

Con base en los hallazgos reportados en este apartado se ha podido
confirmar que las empresas donde se gestiona capital intelectual con sentido
estratégico, esto es que tienen una estrategia tecnolédgica definida, y se cuenta
personal especializado con capacidad para realizar procesos de gestion de
tecnologia, capacidad para ejecutar proyectos tecnolégicos y acceder a
conocimientos y tecnologias de fuentes externas, tienen mayores posibilidades de

producir innovaciones de producto, proceso, organizacion y mercadotecnia.
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V. Propuesta de proceso de gestion de capital intelectual e
implementacion de éste en la empresa evolution.

En el presente apartado se presenta una tabla comparativa de los contrastes
detectados en la investigacion empirica ademas de los puntos principales que
sirvieron de base para el disefio del proceso propuesto por esta investigacion, es
importante mencionar que el disefio del proceso tiene dos bases una teodrica, la
revision de los modelos de medicion ya existentes y una practica, los resultados de
la investigacion empirica realizada en esta tesis, a continuacion se deja una tabla
resumen de actividades y procesos mas importantes detectados en la parte

empirica:
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5.1 Tabla resumen de hallazgos de la investigacién empirica.
Tabla 11 Actividades de gestion de capital intelectual detectadas en la investigacion empirica.

Actividades o procesos de gestiéon
de capital intelectual detectados
en la investigacion empirica.

Evolution

Comercializadora
de Productos
Basicos de
México, S. A. de
C.V.

Arthrobacter

Grupo
Seti

Laboratorios
Cryopharma

Proteccion intelectual

Planeacién tecnoldgica

Investigacion y desarrollo

Vigilancia tecnologica

Busqueda de innovaciones

Vinculacién con otras empresas, IES
o Centros de i+d.

X| XX | X

XX | XX | XX

Transferencia interna de tecnologia

X X[X[X[X|X|X

Transferencia externa de tecnologia

X

Conocimiento estratégico de su
entorno

Adquisicion de tecnologia

Escalamiento productivo

Administracion del conocimiento

Planeacion avanzada de la calidad

Auditoria tecnolégica

XX XX XXX X[ [X[X[X]X

Planeacion  multigeneracional de
producto

X XXX |X| XXX X[ [X[X]X]X

Planeacién  multigeneracional de
tecnologia

X[ XXX [X|X

X X [ X [ XX

Modelo de evaluacién de calidad

X

XX OXIX[X[IX[X (X XX

Planeacion normativa

X

X | X

Fuente: Elaboracion propia a partir de las actividades detectadas en la investigacion empirica.

227



Tabla 12 Resumen de los elementos del capital intelectual detectados en la investigacion empirica

Actividades o | Evolution Comercializadora de Arthrobacter Grupo Seti Laboratorios

procesos de gestion Productos Basicos de Cryopharma

de capital intelectual México, S. A.de C. V.

detectados en la

investigacion

empirica.

Capital humano La empresa basa su | Su generacion de | La empresa cuenta con | Cuenta con personal | La empresa cuenta con
generacion de | conocimiento se basa en | un modelo de desarrollo | capacitado para sus | un centro de

conocimiento en todos
sus trabajadores, aunque

un grupo
multidisciplinario, el cual

de nuevos productos, el
cual genera un ambiente

labores, el 23 % de sus
trabadores se dedican a

investigacion y desarrollo
donde se realiza la mayor

lamentablemente tienen | administra la informacién | propicio para la | la investigacion y | generacién de
mucha rotacion de | y genera ideas para | generacion de nuevas | desarrollo de nuevos | conocimiento, ademas
personal. incorporar conocimiento a | ideas, e incorporacion de | productos, esto permitela | que las demas areas
los servicios y procesos. conocimiento a los | generacion de | apoyan a esta para la
procesos, sus clientes | conocimiento técnico | incorporacion en el
son base para lo anterior. | para incorporar. proceso productivo.
Capital relacional La empresa tiene un | La empresa ha | Cuenta con un capital | Su capital relacional se | La empresa cuenta con
capital relacional austero | aprovechado muy bien su | relacional sui generis se | basa en la buena relacion | mdltiples convenios de
aunque pertenece a una | capital relacional, lo | apoya mucho en los | con sus clientes, ya que | colaboracion con

comunidad internacional | anterior para generar una | clientes y en foros | sus productos han | empresas y centros de

lo cual le permite estar | alianza con el sector | especializados, pero | permitido a sus clientes | investigacion, solo que su

actualizada y en mejora | cafero, financiaciony con | jamas ha obtenido | generar ventajas | manejo es secreto, no se

continua. centros de investigacion. | recursos financieros | competitivas. proporcion6 informacion.
externos.

Capital estructural Tiene una estructura no | Cuenta con una | Cuenta con una | Su estructura con | Cuenta con una
definida realmente, | estructura bien definida y | estructura pequefa y | tendencia horizontal | estructura  muy  bien
aunque esto permite una | funciones recomendadas | horizontal que permite | permite una gran | definida, y muy centrada
mayor comunicacion | a cada area sustantiva. una buena comunicacion | transferencia de | en su direccion general.

entre trabajadores.

entre los trabajadores.

conocimiento.

Capital tecnolégico

Tienen un capital
tecnoldgico fuerte pero la
empresa no ha sabido
como explotarlo para
generar  ventajas o
beneficios para esta, esta
consiente de la necesidad
de aumentar su
capacidad de gestionar
su conocimiento y capital
intelectual.

Dentro de este capital se
puede resaltar que la
empresa cuenta con una
planeacion  tecnolégica
muy avanzada, la cual
permite tener un proceso
desde la deteccion de una
idea hasta la habilitacion

tecnoldgica para
posteriormente realizar la
proteccion intelectual
necesaria.

Cuenta con un capital
tecnolégico que ellos
definen como patrimonio
tecnolégico, la empresa
siempre ha estado muy
preocupado por proteger
su propiedad intelectual,

por lo cual mantienen
actualizada esta
proteccion y  buscan
capacitacion para

mejorarla.

Parte fundamental de su
capital tecnoldgico se
basa en la proteccion de
su propiedad intelectual,
manejan como figura
principal el secreto
industrial, y en caso de
marcas y patentes,
buscan primero realizar la
proteccion en EE.UU. y
después lo derivan en
México.

Cuenta con un modelo
avanzado de gestion de
capital intelectual, y se
basa totalmente en la
calidad de sus productos
y en la proteccion legal
del conocimiento
generado y sus
innovaciones.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las actividades detectadas en la investigacion empirica.
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5.2 Presentacion de proceso propuesto

El objetivo del proceso propuesto es que la empresa cuente con una guia que le
permita gestionar su capital intelectual con un sentido estratégico consolidando una
estructura organizacional adecuada y una mayor capacidad de desarrollar
proyectos de innovacion y desarrollo tecnoldgico, todo esto para obtener
conocimiento de fuentes diversas para obtener beneficios.

Para el disefio del proceso a proponer en esta investigacion, nos hemos
basado en primer término en la revision de los modelos ya existentes de medicion
de capital intelectual, en segundo término, y el cual se consider6 como base de la
propuesta, son las actividades de gestion de capital intelectual halladas en las
empresas investigadas y las actividades que se pueden agregar, la propuesta
propone un proceso que incluye desde la concepcion de la idea de innovacion hasta
su transferencia a toda la organizacion, es decir, desde la creacion del conocimiento
hasta culminar el producto o servicio en el mercado.

Asi mismo es importante sefalar que se considera integral ya que el proceso
propuesto es continuo y retroalimentado, que puede recoger los cambios y las
variaciones que pueden tener los diversos elementos que componen las
organizaciones. Cabe destacar que desde que se propuso la investigacion se
consideré empresas de diversos sectores, esto para poder presentar en el modelo
una propuesta de como el sector, el entorno y la region tiene diversa incidencia en
la gestion de capital intelectual.

El proceso propuesto es flexible y pretende adaptarse a casos concretos de
cada organizacion, es decir, puede afiadir o eliminar perspectivas, elementos,
variables atendiendo a diferentes criterios, el proceso parte de los cuatro elementos
del capital intelectual, que para cuestiones de este proceso se consideran como
insumos para propiciar la creacion del conocimiento, para finalizar en la instauracién
del capital intelectual. Cabe mencionar que el proceso propuesto como todo sistema
es dinamico y vivo, que debe modificarse de acuerdo con los cambios en el entorno

y los actores, situacion que obliga a la revision periddica y consensuada del proceso.
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La propuesta establece lo que se considera las relaciones mas importantes
entre los recursos tecnologicos y los motores de la empresa y permite identificar los
vinculos entre las dimensiones del mercado, producto e innovacion.

Es interesante mencionar que el proceso se basa en un puente entre las
actividades de las empresas investigadas, si es que contaban con algunos
procesos, y la plataforma de analisis de esas actividades y sus respectivos

resultados, lo anterior permitio trazar el proceso propuesto.

5.3 Propuesta de proceso de gestidén de capital intelectual

Los capitulos precedentes han permitido delimitar el marco referencial en el que
esta inmersa esta tesis, asi como la investigacion de campo, lo anterior, permite dar
un panorama de las actividades de gestion de capital intelectual y avizorar como las
5 empresas investigadas llevan a cabo su gestion de capital intelectual, después
con la informacién recaba en el estudio de campo, se llevé a cabo el analisis de
datos a través de cuadros comparativos y contrastando las respuestas en el
software de analisis cualitativo QDA miner, esto para presentar un conjunto de
proposiciones derivadas del objeto de contraste y lo cual permite avanzar en el
conocimiento de los factores, elementos categoricos de la gestion de capital
intelectual en el ambito de pequefias y medianas empresas de base tecnologica. Lo

cual derivé en la propuesta del proceso de gestidn de capital intelectual.

En la figura siguiente se esquematiza el proceso a proponer:
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llustracion 21Propuesta de proceso de gestion de capital intelectual
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Fuente: Elaboracion propia con base a la investigacion tedrica-practica de esta tesis.
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El primer paso del proceso, propone como insumos propios para la generacién de
conocimiento, los cuatro elementos del capital intelectual; capital humano, como el
principal generador del conocimiento, capital organizacional, como la estructura que
permite a las personas comunicarse y trabajar a favor de la organizacion y como
parte de esas funciones la generacion de innovacion, capital tecnoloégico, como la
capacidad de innovacion y de desarrollo de proyectos tecnoldgicos y por ultimo,
capital relacional como la red de relaciones de una empresa con el exterior asi como
la contenida en la misma para obtener conocimiento de diversas fuentes.

El proceso propuesto como se ha mencionado anteriormente buscar
establecer una guia para que las empresas que desarrollan tecnologia, se empieza
explicando en primer término'® los insumos que para cuestiones de este proceso
dinamita el proceso de generacion de conocimiento para después presentar todo su
proceso de configuracion en la empresa hasta culminar como capital intelectual en
el mercado, lo cual puede generar nuevos requerimientos para generar nuevo

conocimiento y asi seguir el ciclo del proceso propuesto.

5.3.1 Insumos.

Una empresa cuenta con elementos que la constituyen, y la interrelacion de estos
elementos es el que permite su funcionamiento dia a dia, pero también esta
interrelacion es la que genera ademas de las actividades de la empresa, una
sinergia en su interactuar, este fendmeno se refleja en la generaciéon de nuevas
actividades, procesos, ideas, es decir, genera conocimiento para los miembros de
la organizacion. A continuacién, se presentan los cuatro elementos que interactuan
en el dia a dia y como tienen incidencia en el proceso de gestion de capital
intelectual.

Capital humano: Para esta investigacion se define como el conocimiento que reside
en las personas que participan en la organizacién ya sean las personas trabajadoras

o directivas de la empresa, es necesario prestar atencion a su educacién, su

16 Cabe mencionar que el proceso tiene una naturaleza ciclica por lo cual no existe un inicio ni fin, pero por
cuestiones graficas y de mejor entendimiento se explicaran como pasos subsecuentes interrelacionados.
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capacidad de reflexionar criticamente, aportar ideas, vender productos y servicios,
generar nuevos conocimientos y técnicas basados en la destreza y trabajo en
equipo. Este capital ya esta inmerso en la organizacién, ya que todas las
organizaciones cuentan con personas claves que permiten el funcionamiento de la

organizacion.

Los elementos de este capital se presentan a continuacion:

Tabla 13 elementos del capital humano

Elementos Variables
Valores y Actitudes Clima  laboral, sentimiento  de
pertenencia, automotivacion,

satisfaccion, nivel de seguridad en el
puesto, sociabilidad, flexibilidad vy
adaptabilidad, iniciativa, importancia
concedida a la creatividad, ¢se
favorece?

Capacidades Aprendizaje, trabajo en equipo,
comunicacion, liderazgo, adaptacion al
cambio, nivel de participacion en las
decisiones y responsabilidad de estas

decisiones.

Aptitudes Educaciéon y formacién  técnica,
desarrollo personal.

Conocimiento Cursos de formaciéon recibidos,

valoracién de los mismos, experiencia
de los trabajadores.

Aprendizaje Adquisicion de la formacion y el
conocimiento, métodos de aprendizaje.
Liderazgo Tipos de comunicacion de los lideres,

liderazgo ejercido en la unidad,
promocién laboral.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion tedrica-practica.

Capital organizativo: consiste en los sistemas de direccion, los procedimientos,
planes de Innovacion y Desarrollo, estructuras administrativas y su objetivo es

proporcionar la capacidad de integracion para que los activos tangibles e intangibles
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no solo estén en consonancia, sino, ademas, funcionen de manera conjunta para el
logro de los objetivos de la organizacion. En algunos casos la estructura no es la
idonea para promover la generacion del conocimiento, es necesario tener una
estructura horizontal y formal, ya que el caso de ser pequeinas y medianas empresas
algunas todavia cuentan con una estructura con tendencia familiar e informal, esta
estructura permite generar la adecuada colocacién de los elementos y su respectiva
interaccidn para un mejor desempefo de éstos.

Los elementos de este capital se presentan a continuacion:

Tabla 14 Elemento del capital organizativo

Elementos Variables

Cultura Evolucion de valores culturales,
filosofia de negocio, procedimientos,
utilizacion de procedimientos, éxito en
la consecucidn de los objetivos, nivel de
complejidad de las actividades y tareas.
Estructura Estructura organica, sistema de
representacion laboral, disefo
organizativo, nivel de utilizacion de las
redes internas, equilibrio entre edades y
sexo, nivel de informatizacion de las
tareas.

Procesos Procesos de reflexion estratégica,
procesos de creacion y desarrollo de
conocimiento, procesos de captacion y
transmision de conocimiento, procesos
de innovacion,

Aprendizaje organizativo Nivel de cultura de buenas practicas y
lecciones aprendidas, disposicion de
los empleados para adquirir
conocimientos, eficacia de la difusion
del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion tedrica-practica.

Capital tecnoldgico: se refiere a la capacidad de innovacién de la empresa como
resultado de las actividades de investigacion que se produce, concentrada en

productos, servicios, procesos que pueden propiciar derechos de propiedad
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industrial tales como patentes de invencion, registro de modelos de utilidad y
disefios industriales, secretos industriales, marcas, avisos y nombres comerciales y
denominaciones de origen, también este elemento engloba la generacion de
proyectos de investigacion y desarrollo y la habilitacidn de nuevo conocimiento para
la mejora de las actividades de la organizacion.

Los elementos de este capital se presentan a continuacion:

Tabla 15 Elementos del capital tecnoldgico

Elementos Variables

Esfuerzo en |+D+l Recursos financieros y humanos en
[+D+I.

Dotacién Tecnolégica Tecnologias de la  produccion,
tecnologias de informacion y
comunicaciones, inversiones en

software, inversiones en hardware,
grado de satisfaccion de los empleados
con los sistemas informaticos, grado de
eficiencia del sistema informatico en la
gestion de la produccion y/o servicio.

Propiedad Industrial e Intelectual Propiedad intelectual con la que cuenta

la empresa
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion tedrica-practica.

Capital relacional: esta representado por la red de relaciones de una empresa con
el exterior, asi como la contenida en la misma. Este capital concentra el valor de las
interacciones especificas con los agentes directamente relacionados con su
operacion y gestion como son las relaciones mutuamente beneficiosas de
confianza, lealtad y cooperacion con los clientes, proveedores y canales de
distribucion; la reputacién de la compaifiia, la imagen de sus productos y servicios,
las interacciones con el resto de los agentes sociales presentes en el entorno donde
se desenvuelve la empresa tales como: medios de comunicacioén, organismo no
gubernamentales, también se pueden considerar los canales de comunicacion
interna de la organizacion.

Los elementos de este capital se presentan a continuacion:
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Tabla 16 Elementos del capital relacional

Elementos Variables

Relacién con los usuarios Capacidad de atraccién de clientes,
percepcion de la calidad del servicio por
parte de los clientes, nivel de quejas de
los clientes, nivel de éxito de sistema de
publicidad e imagen corporativa.

Relacién con los proveedores Valoracion de las relaciones con los
proveedores
Otras relaciones Valoracion de la colaboracion vy

contacto con otras empresas,
valoracién de la colaboracion y contacto
con entidades de gobierno y agentes
sociales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion tedrica-practica.

En esta propuesta se presenta los elementos del capital intelectual como la
interaccidon que permite el funcionamiento de la organizacién y que se constituyen
como elementos que activan la generacion de conocimiento, esto por qué derivado
del analisis de los datos de la investigacion de campo se detectd que todas las
empresas cuentan con los elementos del capital intelectual antes mencionados,
aunque en algunos casos el estado de estos es elemental, cabe mencionar que las
empresas cuentan con personal clave que realiza funciones que benefician a la
empresa, tienen una estructura que les permite organizar sus actividades, cuenta
con relaciones que coadyuvan al funcionamiento de la organizacion y les permite
obtener conocimiento e intercambiar experiencias que enriquecen el funcionar de la
organizacion, ademas ésta cuentan con tecnologia que les permite realizar
funciones de manera mas eficiente y sistematica y desarrollar conocimiento con
base a sus actividades. Derivado del analisis de datos de la investigacion de campo
se encontré6 que no todas las empresas tienen configurado correctamente los
elementos del capital intelectual o que estos no se interrelacionan de forma
adecuado, por lo cual esta propuesta toma en cuenta esto, para subsanar esta

carencia en momentos subsecuentes.
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5.3.2 Generar conocimiento

La propuesta que se presenta estructura los elementos de capital intelectual como
los insumos en el proceso de generacion del conocimiento, cabe recalcar que el
proposito de esta propuesta es presentar el proceso como un detonador para que
se desarrolle el capital intelectual de la organizacion y por consecuencia su
respectiva gestién de forma correcta a través de esta guia procesal.

Derivado del analisis de los datos de la investigacion de campo se manifiesto
que las empresas pueden contar con capital intelectual o algunos de sus elementos,
pero no tienen una nocion clara de cdmo generar o aumentar el conocimiento y con
este generar capital intelectual, por lo cual el segundo paso del proceso es generar
conocimiento utilizando como insumos la interaccidn de los elementos del capital
intelectual.

El ser humano es ese animal racional con una materia altamente
evolucionada, que es el cerebro, el cual le permite generar un conocimiento,
transformar: informacion, hechos, sucesos, acciones, etc. Es decir, la persona
convierte el exterior en conocimiento a través de su proceso cognoscitivo y lo
almacena a través de imagenes o mapas cognitivos, modificando en ocasiones el
conocimiento ya existente, desarrolla memoria y experiencias, detecta errores y
corrige para mejorar su conocimiento de las cosas. Es por lo anterior que se afirmar
que, a través de la accion organizativa, la persona desarrolla un conocimiento
respecto a sus procesos Yy actividades, y se introduce en las rutinas y proceso
organizacionales. Esta generacion de conocimiento lo lleva a cabo la propia
organizacion y sus integrantes, individuales o grupales, y tiene incidencia en
factores relacionados con ellos, con el contexto organizativo y con el entorno. Sus
resultados le permiten mejorar su actividad, su dotacion de recursos y capacidades,
y alcanzar las metas y objetivos organizacionales. (Argyris y Sch. n, 1978; Fiol y
Lyles, 1985; Huber, 1991; Day, 1999; Bueno et al, 2001).

Con base a lo anterior, se considera que, si los cuatro elementos del capital
intelectual interactuan de manera adecuada en la empresa, generan el ambiente

idéneo para la generacion del conocimiento, en la siguiente figura se presenta como
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influyen los elementos del capital intelectual en el proceso de generacién del

conocimiento:

llustracion 22 Generacion de nuevo conocimiento

Nuevo

Conocimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion tedrica-practica.

Por lo cual se propone olvidarse de la rigida estructura jerarquica de puestos
de trabajo tradicional, y concebir la organizacion como un sistema abierto de capital
intelectual. Hay que aprender de todo lo que nos rodea, incluidos los competidores

(benchmarking); es necesario integrar la opinién de los clientes claves en la toma
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decisiones; y tener un avanzado uso de tecnologias de la informacién y
comunicacién como herramientas para propiciar la generacién de conocimiento.

La capacidad de captar informacion relevante y aprovecharla en las
relaciones internas y externas que se establezcan, es una constante para la
supervivencia. Se debe aprender a gestionar correctamente el conocimiento tacito
(o implicito), y a convertirlo convenientemente en explicito para que todos los
miembros de la organizaciéon estén en la misma posibilidad de generar
conocimiento.

El proceso de aprendizaje comienza con la captacién de la informacién por
el sujeto que desarrolla esta actividad que para esta ocasion puede ser -individuo,
grupo, organizacion- (capital humano). En esta primera etapa es muy importante la
seleccion de los medios que se utilizan para tal fin, ya que de ellos depende su
calidad y fiabilidad y, por tanto, su uso futuro. Para la informaciéon externa son
necesarios los proveedores de informacion (capital relacional) (Annand y Manz,
1998). La de caracter interno se encuentra en documentos, informes y en la propia
experiencia, lo que la hace mas facil de conseguir (capital organizacional).
Paralelamente las tecnologias de la informacion y comunicacién permiten su
captacién, almacenamiento, tratamiento y difusion, independientemente de su
procedencia (capital tecnoldgico) (Fulmer, 1993; Mayo y Lank, 1994; Atwong et al.,
1996; Day, 1999; Chen, et al., 2000; Gottschalk, 2000).

5.3.3 lIdentificar conocimiento y transformar conocimiento

La conversiéon de conocimiento es un proceso en el que interaccionan dos
dimensiones del conocimiento muy distintas, la epistemoldgica y la ontoldgica. La
primera esta formada por el conocimiento tacito y explicito, la segunda recoge los
ambitos de desarrollo del conocimiento —individual y social-. Su interaccidn permite
que el conocimiento tacito del individuo se transforme en explicito colectivo a través
del proceso de conversion. Ese proceso de conversion necesita un ambiente de

confianza y con factores cualitativos los cuales dan opcion a las personas una mayor
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interaccién y participacion en los procesos de compartir el conocimiento con los
demas miembros de la organizacion.

Pero es fundamental mencionar que no todo el conocimiento de todos los
individuos o todo el conocimiento organizacional es funcional para las actividades
de la empresa, ni para alcanzar la innovacion organizacional. Por lo cual es
necesario identificar que conocimiento o que actividades y procesos permiten la

innovacion, es decir es necesario analizar los flujos de conocimiento.

Identificar flujos de conocimiento

Los miembros de una empresa realizan colectivamente complejas tareas en medios
ambientes complejos. Las conductas individuales y las practicas de la empresa se
definen por una estructura de objetivos, expectativas y métodos aprendidos, una
estructura que sirve como una teoria de accion.

En este sentido, Argyris y Schon, (1978); Argyris, Putnam y McLain, (1987),
sostienen que los actores sociales construyen una teoria para sus acciones
intencionales, y que el comportamiento desplegado, responde, por tanto, a esas
construcciones, que en las personas son modelos mentales, mientras que en las
organizaciones son los compromisos colectivos expresados en sus propositos,
funciones y actividades organizacionales.

La teoria de accion concibe a la persona como un ser que construye sus
acciones, las ejecuta y evalua sus consecuencias, adopta sus disefios cuando los
efectos responden a sus intenciones y las modifica o trata de modificarlas, cuando
los resultados le son adversos. Dicha concepcion, requiere entender el
comportamiento como algo constituido por los significados y por las intenciones de
los actores; cada vez que éstos actuan, lo hacen considerando el modelo de accién
adoptado para esa situacion.

La teoria parte del supuesto de que la manera como las personas se
comportan tiene una base cognitiva y que toda accién profesional puede ser
informada por su teoria de accidn, puesto que la conducta puede ser observada y
registrada; es decir que las teorias de accion son las responsables de la manera

cémo se comporta el ser humano.
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Partiendo de que la teoria de accion puede ser observada y registrada se
puede identificar los flujos de conocimiento. La teoria de accion de una empresa
puede deducirse de dos maneras. En primer lugar, un examen de los documentos
formales de la empresa, como sus organigramas, manuales de procedimientos,
descripcion de tareas, politicas y archivos, estos producen en las personas, una
teoria adoptada, que la empresa desea proyectar hacia el mundo externo y hacia
sus miembros. En segundo lugar, la observacién de las conductas reales de la
empresa suele indicar que los miembros actuan de conformidad con una serie de
reglas y conjeturas, que reflejan una teoria en uso alternativa, que puede no ser
consecuente con la teoria adoptada (Choo, 1999).

El aprendizaje de la empresa se produce cuando los miembros reaccionan a
cambios que se verifican en el medio ambiente al detectar errores y corregir éstos
al modificar estrategias, supuestos o normas (Choo, 1999). Por lo cual para detectar
estos flujos de conocimiento es necesario realizar actividades de observacion y de
consulta con los propios empleados, esto definiria el curso de los flujos.

Es importante mencionar que para lograr una mayor generacion de
conocimiento ademas de detectar los flujos de conocimiento, es decir, saber que
participantes generan conocimiento y la en que este conocimiento recorre la
organizacion es necesario habilitar ese flujo de conocimiento para beneficios de la

organizacion.

5.3.4 Transformar y/o habilitar el conocimiento.

Al detectar los flujos del conocimiento que estan inmersos en las actividades diarias,
se encuentra un cumulo de procesos cognitivos organizacionales, pero para hacer
un buen uso de ese conjunto de conocimientos, es necesario transformarlo para
que la organizacion pueda hacer uso eficiente. Por lo cual el objetivo de este
siguiente paso es presentar actividades que permitan transformar el conocimiento
en capital intelectual que redunde en innovacion.

La exploracion y la explotacion son modos complementarios de aprendizaje

de la organizacion. La exploracidn consiste en aprender a través del descubrimiento
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o la experimentacion que conduce al hallazgo de nuevos obijetivos y oportunidades
no aprovechadas. A su vez, explotacion es aprender a través de la especializacion
y acumulacion de experiencia dentro de la extension de los objetivos y actividades
existentes.

Lo anterior demuestra que el conocimiento inmerso en las personas de la
organizacion se detecta en sus actividades cotidianas, los flujos de conocimiento
estan en las imagenes privadas que describen los flujos de actividades de las
empresas.

Después del analisis de datos de la informacion de la investigacion de
campos se disefid un conjunto de actividades para realizar la habilitacion del
conocimiento, cabe mencionar que algunas de estas acciones son propuestas
propias derivadas de las observaciones y analisis de datos y otras son actividades
que realizan las empresas investigadas. La propuesta se encuentra en el anexo |l
de esta investigacion.

Tabla 17 Actividades para transformar el conocimiento

Actividad Descripcion
Reunidén de | Consiste en una reunién con todos los trabajadores que estén
innovacién con | inmersos en procesos de investigacion y desarrollo para
todos los | comentarios respecto a mejoramiento o correccién de errores
trabajadores detectados (es importante documentar la reunion y dar

importancia a todas las opiniones)

Reunidén de lluvias
de de

nuevos proyectos,

ideas

proceso 0 nuevos

Consiste en una reunion donde lo importante es realizar una
lluvia de ideas de nuevos productos o proyectos en esta reunién
es importante invitar a los trabajadores y directivos claves en los

procesos de innovacion y es importante la interaccion con los

productos clientes los cuales aportan las necesidades, de las cuales se
pueden satisfacer con una nueva gama de productos o servicios.
Intranet Red informatica interna la cual permite tener una mayor

comunicacion entre las personas de la organizacion, donde
puede agregar notas relativas a como mejorar sus funciones,

actividades, informacion recién encontrada por algun miembro
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que le pueda servir a los demas.

Consiste en un base de datos donde todos los trabajadores
documentan los problemas que se van presentando, tiene dos
objetivos, el primero es que todos los trabajadores conozcan los
problemas y ayuden a dar soluciones, esto llega a ser
enriquecedor por los diversos enfoques que se pueden dar por
las diferentes experiencias de los trabajadores, y el segundo
objetivo es tener una memoria de las soluciones a los problemas
y si estos vuelven a suceder o alguno similar ya se tenga

antecedentes de soluciones.

Bitacora de
problemas y
soluciones
Sistema

automatizado de

quejas de clientes

Una de las mayores fuentes para mejorar un proceso o producto,
es decir innovar, se obtiene de las quejas de los clientes, por lo
cual contar con un sistema automatizado ayudaria a detectar
oportunidades de deficiencias que puedan derivar en ideas para

innovar.

Vigilancia
tecnologica e
inteligencia

competitiva

Se puede definir como un proceso donde las empresas captan
informacion del ambiente exterior de temas de interés para la
empresa, es un proceso sistematico y debe de ser permanente,
en el cual se busca, capta, recolecta analiza y difunde
como del entorno

informacion publica estratégica, asi

competitivo.

Documentacion de
los procesos por

los empleados

Es necesario documentar todos los procesos de fabricaciéon de
productos o prestacion de servicios que ofrece la organizacion,
cabe mencionar que la propuesta va mas alla de realizar un
manual de procedimiento, sino mas bien documentar todo el
proceso, por lo cual se propone que se realicen videos donde
cada empleado explique la actividad que realiza y como la
realiza describiendo cada proceso por mas minimo que se
pueda considerar, es sustancial que estos videos se hagan en
un ambiente de confianza para que los trabajadores proyecten

su imagen privada de las cosas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion teérica-practica.
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En este apartado es interesante y necesario referir la necesidad de generar en
algunas ocasiones, si no, es decir, en la mayoria de ellas, un nuevo conocimiento
complementario al que se tiene disponible, es en el momento que transformamos el
conocimiento, existe una necesidad de recurrir al diverso cumulo de conocimientos
para afnadir a nuestro proceso la caracterizacion de capital intelectual, es decir,
necesitamos de los dos componentes principales de la ciencia para generar capital
intelectual los cuales son la totalidad del conocimiento humano actual almacenada
y que cuenta con los hechos acerca de la naturaleza y los procesos por los cuales
ese conocimiento se corrige y se amplian con nuevos hechos y conocimiento. Las
nuevas incorporaciones Yy correcciones al saber cada afo y las nuevas
investigaciones no son mas que una pequefa parte del conjunto. Y es el conjunto
de nuestro conocimiento sobre la naturaleza que nos hacen valer, en la medida en
que se pueda, cuando nos enfrentamos a un problema en el proceso cognitivo.

Cabe recalcar que mas procesos de innovacion se producen usando como
insumos el conocimiento ya existente en la empresa, es decir, conocimiento con el
que ya cuentan las personas de la organizacion.

Cuando ya se tiene el conocimiento identificado y habilitado es necesario
caracterizarlo como capital intelectual para que este redunde en beneficios para la

organizacion.

5.3.5 Caracterizar el capital intelectual

Como se ha visto a través de las paginas que anteceden, el conocimiento se ha
definido como una materia prima fundamental en los procesos de las empresas, ya
que este conocimiento esta inmersos en los productos, servicios, actividades, toma
de decisiones y planeacion estratégica, este proceso de inmersién del conocimiento
en todas las actividades de la organizacién se encuentra presente en casi todas las
empresas en la actualidad.

Como parte de ese proceso de incorporacion del conocimiento en las
actividades de la empresa como se ha mencionado anteriormente, germina el

concepto de capital intelectual, éste haria referencia a aquellos activos intangibles
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de la empresa que permiten generan beneficios o que potencialmente pueden
generarlos. En muchos sectores y para muchas empresas es un hecho constatado
que sus resultados econdmicos mantienen una fuerte relacion con los activos
intangibles que poseen y gestionan.

El objetivo de este paso en el proceso propuesto es tender el puente entre el
conocimiento y el capital intelectual, como se ha mencionado el conocimiento se ha
convertido en un insumo para las empresas y el capital intelectual es la accionar
intelectual que genera beneficios a futuro. Pero como se pude potencializar el
conocimiento para generar capital intelectual.

Antes de proponer el paso para potencializar el conocimiento es necesario
presentar algunos preambulos respecto al capital intelectual, cabe mencionar que
estos preambulos es informacion que se obtuvo de la investigaciéon de campo y se
considera necesaria aclarar para una gestion adecuada del capital intelectual.

e El capital intelectual esta formado por activos intangibles.

e Los activos intangibles que componen el capital intelectual son “propiedad”
de la empresa.

e Estos activos poseen la capacidad de generar beneficios para la empresa.

o Estos activos deben “contener” el conocimiento existente en la empresa.

Por otro lado, se observa una marcada tendencia a sobreentender que, en la medida
que el capital intelectual otorga un valor al conocimiento existente en la empresa,
es un indicador de medicion y de evaluacion complementaria y necesaria para la
gestion del conocimiento. Es por lo anterior que se puede afirmar que el
conocimiento en la empresa necesita convertirse en capital intelectual para poder
tener utilidad, y el capital intelectual necesita del conocimiento para poder existir
como activo intangible.

Entonces el conocimiento es la materia prima para generar capital intelectual,
pero cabe mencionar que el conocimiento tiene que estar en accién intelectual para
convertirse en activo intangible, es decir, si el conocimiento no le sirve a la empresa

o ésta no la usa, no se puede transformar en un activo intangible.

245



La necesidad de identificar los activos intangibles radica en que las
decisiones deben ser tomadas sobre la base de una informacién que sea capaz de
revelar el funcionamiento de la realidad. Esta necesidad es patente en lo que se
refiere a la caracterizacion del capital intelectual en las organizaciones, donde son
necesarios indicadores que sean capaces de expresar el valor de los activos
intangibles que contiene aquel conocimiento real o potencialmente generador de
riqueza.

Pero para poder hacer esto es necesario tener identificado el conocimiento
que genera beneficios, es decir, los activos intangibles que estan desplegados en
toda la empresa, por lo cual es necesario tener conocimientos de los flujos de
conocimiento y las actividades de las personas claves de la organizacion, para
convertir el conocimiento en capital intelectual, se necesita que este esté en uso
constante y que sea parte de la organizacién, es decir que este desde la planeacion
hasta los nuevos proyectos de desarrollo tecnolégico. Para poder realizar una
detencion de este capital intelectual se propone a continuacion un proceso de

auditoria.

5.3.6 Auditar el capital intelectual

Es fundamental que para poder gestionar el capital intelectual es necesario tener
una relacion de los activos con los que cuenta la organizacion, por lo cual este paso
propone realizar una auditoria de capital intelectual, esto para que la empresa
conozca realmente con que activos intangibles cuenta y tenerlos correctamente
identificados, es decir, caracterizados. Para esta auditoria cabe citar a Annie Broker
fundadora y presidenta de The Technology Broker, empresa de servicios orientados
al desarrollo del capital Intelectual.

Su vision y modelo sobre la medicidon de los activos intangibles se recoge en
su libro Intellectual Capital (1996). Parte del mismo concepto que el modelo de
Skandia: El valor de mercado de las empresas es la adicién de activos materiales
mas el capital intelectual.

Empresa = activos materiales + capital intelectual
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Es por lo anterior que se presenta las propuestas de cuestionarios de auditoria de
capital intelectual estos se encuentran en el anexo lll, cabe mencionar que la
auditoria busca ser un proceso agil en el cual cada organizacion debe disefiar con
base a la propuesta que preguntas le son importante para llevar a cabo la auditoria.

Al ser capaz de comprender, identificar y desarrollar los activos intangibles
de la empresa, estos activos podran liberar todo su potencial. Es necesario que
exista una conciencia acerca de la creacion de propiedad intelectual mediante la
mejora del flujo de informacion y conocimiento compartido entre los empleados. De
ser posibles en todas las reuniones tratar el tema de posibles protecciones del
capital intelectual y que una persona se haga cargo de la estrategia de esta
proteccion y de la proteccion del nuevo conocimiento que se utilizar para habilitar

las innovaciones que estan en proceso.
5.3.7 Proteger el conocimiento y el capital intelectual

Como se puede visualizar en la propuesta se tiene que proteger el nuevo
conocimiento cuando este se utiliza para habilitar al existente, es decir un proceso
de proteccion del conocimiento de manera interna y en algunas ocasiones externo,
para evitar la copia o fuga de conocimiento, por lo cual se presenta este apartado,
en el cual se toma las consideraciones que utilizan las empresas investigadas para
proteger su conocimiento y en algunas de ellas su proceso de proteccion de capital
intelectual, el objetivo de este apartado es presentar el proceso de manera global,
aunque como se muestra en el proceso en algunas ocasiones se realiza proteccidn
de conocimiento y en otras ocasiones proteccién de capital intelectual. Para la
proteccion del conocimiento tenemos los siguientes elementos:

e Contrato de confidencialidad con los participantes de los nuevos proyectos,

0 personas que estén realizando la investigacion de nuevo conocimiento.
e Uso de recursos tecnolégicos para el manejo del nuevo conocimiento para

limitar el acceso del conocimiento para evitar un mal manejo de este.
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Para este apartado es importante mencionar las definiciones de propiedad
intelectual, en un caso muy general se define como el instrumento legal que le
permite proteger algunos de los activos intangibles de la empresa.

La definicion de la Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI)
es la siguiente:

‘La propiedad intelectual se relaciona con las creaciones de la mente:
invenciones, obras literarias y artisticas, asi como simbolos, nombres e imagenes
utilizados en el comercio”

Es por lo cual que se define para esta investigacion a la propiedad intelectual
como el bien econdmico inmaterial, el cual el estado le concede un monopolio
temporal de usufructo al esfuerzo creador de la persona y algunas de las actividades
derivadas de la divulgacion y uso de esas creaciones.

Cabe mencionar que no todo el capital intelectual de la empresa se puede
proteger como propiedad intelectual, pero esto no quiere decir que no existen
mecanismos de proteccion para todo el capital intelectual y del conocimiento de las
organizaciones. El objetivo de este paso del proceso es combatir sucesos, tanto
externo (acciones de la competencia) como internos (gestion deficiente del capital
intelectual) que puedan atentar contra la integridad del capital intelectual, pero
también protegerlo para no perder el beneficio de la optimizacién.

Como medio de propuesta se presenta el siguiente diagrama para la

proteccion del capital intelectual:
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llustracion 23 Proteger el capital intelectual
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion tedrica-practica.
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5.3.8 Instaurar capital intelectual

Esta parte del proceso tiene el propdsito de integrar todo el potencial del capital
intelectual a la organizacion para tener mayores posibilidades de producir
innovaciones y mayor conocimiento para la organizacion, es decir, crear valor para
la organizacion.

Para realizar esto es necesario realizar un proceso de integracion planeada
del capital intelectual en todas las operaciones de la organizacion, este proceso
también incluye la coordinacion y supervision por la alta direccion de la ejecucion
de una nueva estrategia de capital intelectual.

Para realizar lo anterior es necesario que la directiva haga del conocimiento
a todos los trabajadores del proceso de gestion de capital intelectual de la
organizacion y cuales son los objetivos de este, lo anterior es posible si esta gestidon
de capital intelectual permea a toda la organizacion y todos los trabajadores
participan en la consolidacion de este plan de capital intelectual.

Es por lo anterior que se proponen un conjunto de actividades, métodos y
técnicas que se utilizaran para integrar los activos intangibles, ya convertido en
capital intelectual, para que estos coadyuven al logro de objetivos y al
funcionamiento éptimo de la organizacion. Algunos de las actividades que se
pueden realizar en este paso del proceso se explican a continuacion:

Tabla 18 Actividades para instaurar el capital intelectual

Actividad Descripcién

Asimilacién de tecnologia Actividad que le permite a una
organizacion adaptar la tecnologia que
adquiere o desarrolla y hacerse de la
capacidad para utilizarla de forma
adecuada.

Estrategia competitiva Es la seleccion y despliegue de un
conjunto diferente de actividades (por
su forma de realizarse o por su
naturaleza) para entregar a los clientes
una mezcla distintiva de valor y con ello
crear una posicion competitiva.
Estrategia tecnologica Proceso mediante el que una empresa
define como utilizard o incrementara
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sus recursos y/o su patrimonio
tecnologico, para adecuarlo a las
demandas crecientes del mercado.
Integracidn de la gestion de tecnologia | Es el proceso de estructuracion de las
funciones de gestion de tecnologia en
la organizacion. Incluye la definicion de
sus responsabilidades, de la posicion
que ocupa dentro de la estructura
organizacional, su articulacién con las
otras areas de la organizacion y la
asignacion de recursos para su
operacion.

Plan de capital intelectual Documento  que incorpora los
resultados del diagndstico, objetivos de
la organizacion, estrategia tecnoldgica,
cartera de proyectos, recursos a utilizar,

y plan de accion y seguimiento.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacién teérica-practica.

5.3.9 Mapeo de capital intelectual

Después de realizar la instauracion del capital intelectual en toda la empresa, es
necesario realizar un mapeo de éste, este proceso consiste en la realizacién de un
mapa categorizando los elementos de capital intelectual que se estan instaurando
en una distribucion espacial determinada, este mapeo contiene los objetivos
estratégicos de las perspectivas de los procesos internos de aprendizaje y
crecimiento pero cabe mencionar que estas perspectivas no pueden optimizar de
forma individual. Tienen que estar integrados y alineados.

Los distintos tipos de estrategia que se detectaron en la investigacion de
campo (bajo costo, liderazgo en el producto, soluciones para el cliente, combinacion
exclusiva de atributos en productos o servicios en una estrategia de innovacion de
valor), son formas alternativas de estructurar la posicién de una empresa.

En este mapeo es necesario describir de qué forma la organizacion tiene la
intencion de obtener beneficios del capital intelectual. Obtener beneficios a partir de
activos intangibles difiere en varios aspectos importantes, de la creacion de valor
mediante la gestion de activos tangibles, fisicos y financieros. A continuacion, se
presentan algunos puntos importantes respecto a esta forma de obtener beneficios:
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e La obtencién de beneficios es contextual: El valor de capital intelectual
depende de su alineacion con la estrategia.

e El capital intelectual esta agrupado. Los activos intangibles rara vez crean
valor por si mismos. No tienen un valor que se pueda aislar del contexto y
la estrategia de la organizacion, el valor del capital intelectual aparece

cuando se combinan eficazmente con otros activos tangibles.

Cabe mencionar que la estrategia como esta propuesta no es un proceso de gestidon
independiente, sino es un paso légico continuo que movilizar la organizacion.
A continuacion, se describen los pasos que propone este proceso para

realizar el mapeo de capital intelectual:

Ilustracion 24 Proceso para realizar el mapeo del capital intelectual

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion tedrica-practica.

5.3.10 Plataforma tecnoldgica y mercado

El objetivo de este paso es la conformacién de una plataforma para la organizacion
donde se tome el capital intelectual ya instaurado y mapeado y se alinea al mercado
ya que cabe mencionar que la mayoria de las innovaciones surgen de las
necesidades de los clientes y de las ideas que se encuentran en el mercado, por
€so como un paso enlace entre nuestros insumos y el desarrollo de un mapeo de
capital intelectual nuestro proceso se enlaza con el mercado y las necesidades del

mercado.
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La finalidad del proceso de gestion de capital intelectual es que sea continuo,
gque se genere por si solo y que cada vez que se repita, tenga como resultado final

un beneficio que redunde en la organizacion.

5.4 Implementacion de la propuesta “evolution”

Después de realizar el disefio del proceso de gestion de capital intelectual se
continuo con la implementacion del proceso en la empresa evolution, esta
implementacion se decidio realizar en esta organizacion por las deficiencias que se
encontraron en la investigacion de campo y se considero idonea para poder obtener
resultados de una manera mas significativa y de manera mas rapida, otro factor
decisivo respecto a la seleccion de esta empresa, fue la apertura mostrada por el
director general durante toda la investigacion de campo y su preocupacién por
mejorar sus procesos, por lo cual se le presento la propuesta de gestion de capital
intelectual y la organizacién acepto permitiendo realizar la implementacion vy

apoyando durante todo el proceso.

5.4.1 Presentacion del proceso de gestion de capital intelectual en evolution.

La reunion de presentacion del proceso se llevd a cabo en las instalaciones de la
empresa el jueves 1 de diciembre del 2016, estuvieron presente todos los
empleados de la empresa de manera fisica y video conferencia'’, en esta reunion
se explicé de manera detalla en qué consistia el proceso, sus elementos, como se
iban a analizar los insumos y la planeacién de la implementacién con escalas de
tiempo, lo anterior para que todas las personas conozcan cdmo se iba a realizar la
implementacion y pudieran tener un panorama general de la implementacion, el
director general presento a todo el equipo y determino a la persona que coadyuvaria
a las actividades de implementacion y ésta misma coordinaria a las personas

respecto al proceso de gestion de capital intelectual.

17 Es importante hacer mencién que la empresa cuenta con un proyecto en la ciudad de Monterrey y otro
proyecto en la ciudad de San Salvador, El Salvador, por cuestiones de costo la implementacion con el equipo
de esos proyectos se llevo a cabo de manera remota.
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El proyecto de implementacion se establecio para realizarlo del primero de
diciembre del 2016 hasta mediados de abril del 2017, los tiempos fueron acordados
con el director general y presentados a los empleados, el cronograma se presenta

a continuacion:
llustracion 25 Flujograma de la implementacion

Fuente: Elaboracién propia

Para finalizar la presentacion de la implementacion del proceso de gestion de
capital intelectual se realizd una sesion de preguntas y respuestas, en las cuales
participaron todos los trabajadores, se aclararon sus dudas y se tomaron en cuenta

sus sugerencias los cuales enriquecieron el proyecto de implementacién.’®

18 La direccion general aprobo la propuesta de implementacion con los cambios sugeridos por los empleados,
cabe mencionar que estos cambios solo fueron de duracion de dias y horario de algunas actividades, no se
modifico sustancialmente la propuesta inicial.
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5.4.2 Recursos del proyecto de implementacion del proceso de gestiéon de Cl.

Para empezar a realizar la implementacion se decidio usar el software Project para
llevar un control de los tiempos y recursos para la implementacion, cabe mencionar
que este software permito llevar a cabo un manejo mas ejecutivo y facil de la
implementacion. Otro recurso fundamental fue que se dispuso de la sala de juntas
para realizar algunas de las actividades del proceso de gestion de capital intelectual
y también se contd con un lugar fisico para poder realizar la implementacion desde

las instalaciones centrales de la empresa. 1°

5.4.3 Analisis de insumos del proceso de gestion de capital intelectual.

En la realizacién de este paso fue necesario realizar una entrevista con los
empleados pues existia un desconocimiento de funciones, actividades,
responsabilidades, flujos de procesos, organizacion de las actividades, historia de
los empleados, etc. Por parte del investigador, por lo cual se decidié efectuar
entrevistas con los empleados, estas entrevistas fueron semiestructurados.?°

Cabe mencionar que para la realizacion de esta parte del proceso ademas
de las entrevistas se utilizé la informacion proporcionada por la empresa, tales como
guia de presentacion y manuales de procedimiento, pero lo mas enriquecedor fue

la parte de las entrevistas. 2’

19 Cabe mencionar que la coordinacion de una persona que conozca la organizacion completamente y que sea
conocido y respetada por los trabajadores fue importante, ya que el proceso fue disefiado para que la propia
empresa realice las actividades y no un tercero, ya que conocer los objetivos y la organizaciéon da una mayor
certeza en las actividades que se llevan a cabo y una mayor apertura de la informaciéon de la organizacion,
también fue un elemento que evito sesgar el objetivo de la propuesta de proceso de gestion de capital intelectual.

20 Se consider6 importante que las personas tuvieran libertad de explicar sus funciones y asi poder establecer el
mecanismo del como realizan sus actividades, estas actividades que permiten ser insumos en el proceso de
creacion de conocimiento, para esta parte se utilizaron los cuestionarios de la auditoria de capital intelectual
(Anexo III) para poder revelar el estado de los elementos considerados insumos para la generacion de
conocimiento.

2! Las entrevistas se grabaron en su totalidad y se analizaron los datos en el software QDA MINER. El tiempo
medio de duracion de las entrevistas fueron de media hora. El objetivo principal de las entrevistas, ademas de
la presentacion del proceso de gestion de capital intelectual y la captacion del interés en la participacion del
mismo, era el de comprender el negocio y la actividad de la empresa, su vision, mercado, estructura, procesos
de creacion de valor, ambito de actividad (local, nacional, internacional), relaciones con clientes y proveedores,
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5.4.4 Generacion de conocimiento

Después de realizar el analisis de los datos de las entrevistas para poder determinar
los insumos del proceso de gestion de capital intelectual de evolution, se procedio
a determinar el mecanismo de cdmo la empresa genera su conocimiento, a
continuacion, se detalla los aspectos mas relevantes del analisis de los datos:

Como se ha mencionado anteriormente el conocimiento se usa como
herramientas en los procesos productivos, y este es el caso de evolution, ya que se
apoya en los conocimientos de sus empleados para desarrollar el servicio que
ofrece, a medida que esta organizacion interactua con su entorno, absorbe nueva
informacion, en el desarrollo de sus actividades, convierte esa informacion en
conocimiento y lleva acabo nuevas acciones sobre la base de la combinacion de
ese conocimiento y sus experiencias, valores y normas internas.

En evolution se detectaron las tres actividades que propone Grant (2000)
para la generacion de conocimiento, lamentablemente el analisis de las entrevistas
determino que estas actividades se estan realizando de manera deficiente, respecto
a esto se presenta a continuacion un resumen de las actividades con comentarios
respectos a éstas.

= Creacién de conocimiento interno: esta actividad se entiende
como el proceso organizacional que incrementa el conocimiento
creado por los individuos y se sintetiza como parte de la red de
conocimientos de la empresa, este conocimiento es creado por la
interaccién dinamica entre los individuos y su entorno. En
evolution se detectd que las personas crean redes informales y
auto-organizadas, redes que con el tiempo aumentan su fuerza y
pueden formalizarse. Los empleados son expertos en sus
actividades y estan reunidos por intereses en comun, y existe una
comunicacién personal o por via tecnolégica (teléfono, Skype,

correo electrofonico, etc.) tratan de resolver sus problemas en

perspectivas de crecimiento, rasgo diferenciador y de competitividad, enfoque en innovacion, lineas
estratégicas, etc.
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equipo. Cuando esta red comparte suficiente conocimiento para
poder comunicarse y colaborar con eficiencia con frecuencia sus
conversaciones derivan en conocimiento, lamentablemente en
evolution, la rotacion de personal a aumentad vertiginosamente lo
cual ha roto con estas redes de generacion de conocimiento.
Aprendizaje por accién: como se ha mencionado anteriormente
todo el aprendizaje se lleva a cabo en la mente del ser humano en
una forma individual. Segun Grant (2000) una organizacion
aprende solamente de dos formas: a) por el aprendizaje de sus
miembros o, b) por los nuevos miembros quienes no cuentan con
conocimiento previo de la organizacion. Es decir, las empresas
construyen una base de conocimiento mediante las experiencias
que sus empleados han aprendido y aplicado dentro del marco de
sus actividades. En evolution este proceso implica inferencias
histéricas de la empresa incorporadas en las rutinas organizativas
que van guiando la conducta, para la empresa es necesario que
cuente con una herramienta que permita generar conocimiento
colectivo, evolution en este proceso de aprendizaje solo genera
una actividad que es la introduccion a sus nuevos empleados y se
realiza un curso de induccién pero este se da de forma informal y
no se le da la importancia que refiere a este proceso.

Adquisicion de conocimiento externo: este proceso se presenta
cuando se comparte conocimientos tacitos con proveedores y
clientes, cuando la empresa interactua con otras empresas u
organizaciones y cuando se asiste a cursos, seminarios, etc. Los
clientes son una fuente valiosos de informacién para el desarrollo
de un nuevo producto o servicio. Por su parte, las alianzas
estratégicas, las colaboraciones entre empresas y la asistencia de
los miembros de la empresa a cursos y seminarios son formas
efectivas de crear nuevo conocimiento, la adquisicion de

conocimiento puede privar a la empresa de la oportunidad de
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aprender y construir su propio conocimiento. Evolution opta por
esta alternativa ya que considera no cuenta con las capacidades
dinamicas para una rapida creacion de conocimiento, ya que este
tipo de conocimiento suele tener un alto contenido tacito y su costo
de oportunidad es alto. Lo anterior por que la empresa opera en

un entorno de cambio rapido.
5.4.5 Identificar y/o transformar el conocimiento

En evolution los flujos de conocimiento surgen desde los empleados a las redes
informales que se presentan en los grupos que desarrollan proyectos nuevos pero
lo importante es transformar ese conocimiento para que esté disponible a toda la
organizacion, es decir, el conocimiento es comunicado desde un agente a otro.

Cabe mencionar que en la transferencia de las rutinas organizativas
existe una dificultad que conlleva a realizarla con éxito. Esta dificultad aumenta, en
primer lugar, por la propia naturaleza del conocimiento: las mejores practicas con
frecuencia involucran rutinas organizativas que depende del conocimiento tacito de
los miembros del equipo y de los patrones complejos que se dan en las
interacciones interpersonales y, en segundo lugar, por las restricciones intrinsecas
de las estructuras, sistemas y conductas organizacionales.

Si vemos este proceso de transformar el conocimiento desde una
perspectiva de comunicacion, hay que considerar los mecanismos que se utilizan
para realizar este proceso y los componentes del contexto que rodean la
transformacién, el conocimiento es transmitido mediante mecanismo de
comunicacién formal o medios estructurados e informales.

Respecto a esta parte del proceso en nuestra implementacion se
propusieron hacer las siguientes actividades:

= Realizacion de un intranet donde cada dia todos los empleados
participaran en el foro agregando notas importantes de su labor.
= El uso del correo electronico para una mayor comunicacion de

avances y como medio de comunicacion institucional.
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= Base de datos compartidas con informacion problemas y
soluciones que se van encontrando en el desarrollo de los nuevos
productos.

= ElI uso de hangouts (chat de Gmail) para aumentar la
comunicacion informal y mejorar la simpatia entre los miembros
de la organizacion.

Es importante que, para dar condiciones al contexto de transferencia, la cultura
organizativa y el apoyo de la alta direccion son fundamentales. Por lo cual se
procedid a implementar una cultura organizativa mas abierta y receptiva para
aumentar la transformacién de conocimiento desde un area de trabajo a otra. Una
de las reflexiones que pudimos obtener es que los atributos del conocimiento y la
poca distancia fisica entre las areas son mas relevantes la propia motivacién de los
trabajadores.

Para caracterizar los elementos de capital intelectual se determind realizar los
esquemas los cuales serviran para su futura instauracion como parte de nuestro
proceso de gestion:

llustracion 26 Esquema de capital humano

Capital humano

Conocimientos de sus Actitudes de los Adaptacion répida para
empleados los cuales se trabajadores para propiciar resolver los problemos y
fueron trasladando a su una buena comunicacion y motivacién para aumentar

propia metodologia tranmitir el conocimiento su agilidad intelectual

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacién del proceso propuesto.
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llustracion 27 Esquema capital estructural

Capital estructural

. Estructura organizacional
Cultura corporativa a

- . mas horizontal, Una persona encargada en
mejorar clima laboral para . - .
. . permitendo a los realizar un sistema de
incitar la transoformacion : . . - . -
trabajadores participar mas gestion de informacion

del conocimiento N
en la toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.

llustracion 28 Esquema capital relacional

Capital relacional

Se realizardn reuniones con Se aumento la participacion .
: . Se presento a los clientes un
clientes actuales respecto a en el foro de adempiere
= - nuevo producto de soporte
una evaluacion de sus foro donde se realizan .
S . . técnico avanzado para sus
servicios y de como poder adecuaciones al software
. . productos
mejorar que vende evolution

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.
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llustracion 29 Esquema capital tecnologico

Capital tecnoldgico

Se disefio un grupo de
trabajo para nuevos
proyectos y funcionalidades

Se realizé la auditoria de
capital intelectual para
decidir que conocimiento
era apto para ser protegido
como propiedad intelectual

Se presento a los clientes un
nuevo producto de soporte
técnico avanzado para
mejoras en afios
subsecuentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.

Para caracterizar el capital intelectual de evolution después de las reuniones y de la
aplicacién de las politicas organizativas mas abierta y receptiva, se decidio por parte
de la direccion y del grupo, implementar la elaboracion de una metodologia propia
de la empresa que conceptualizara y desplegara desde la misién y vision de la
empresa, la planeacién estratégica y sus procedimientos, es decir que
comprendiera la caracterizacion de capital intelectual en un documento matriz para
vender sus servicios de forma mas eficientes y tener a la mano su capital intelectual
sintetizado.

Esta metodologia se basa en todas las entrevistas, sesiones de trabajo y
experiencia de evolution, para su disefio participaron los empleados, directivos y
lideres de proyectos que ya han participado en proyectos anteriores, el resultado de
la metodologia se describe a continuacion:

La metodologia para la gestion de proyectos que se disei6 en la empresa
se basa en la logica de su experiencia y es consiste en los procesos que ha
desarrollado la empresa y la cual se ha dividido en tres fases:

* Procesos criticos

=  Procesos convenientes
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* Procesos tacticos y estratégicos

El objetivo de la metodologia es tener una implementacion exitosa por lo cual la
empresa a través de sus empleados, analizan la situacion actual de la organizacion,
determinan las oportunidades de mejora y disefian el modelo de negocio acorde a
los requerimientos de la empresa, es decir evolution aparte de disenar el software
se volvera consultor de negocios.
A continuacion, se describen las fases de su metodologia:

» Fase de procesos criticos
La primera fase estara enfocada en determinar los procesos criticos de la
organizacion, aquellos procesos que permiten completar los ciclos primordiales
dentro del negocio y que no pueden ser divididos. Algunos ejemplos de estos
procesos en los negocios son los que le permiten a la empresa: vender, entregar,
facturar, cobrar, comprar, recibir, pagar, entre otros.

Esta fase se divide en cuatro etapas que son:

llustracion 30 Fase de procesos criticos

Conocimieto de

Cuestionarios Entrevistas
la empresa

2. Redisefio del Redisefio de Identificar
modelo de procesos y procesos
negocio actividades criticos

Reingenieria de
Negocios

3.

Implementacion Programa de Recopilacion, Pruebas
del modelo de trabajo carga de datos
negocio
4. liberacion A
aseguramiento
Sefpelis de calidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.
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» Fase de procesos convenientes
Esta fase estara enfocada en explotar nuevas capacidades de la organizacién que
tengan controlados sus procesos criticos. Esta fase busca como objetivo la mejora
continua.

llustracion 31 Fase de procesos convenientes

Revision del

. . Cuestionarios Entrevistas
funcionamiento

2. Redisefio del Disefio de un
modelo de proceso
negocio mejorado

3.
Implementacion
del modelo de
negocio

Utilizacién de
nuevas
capacidades

4. liberacion Implementacién
soporte de mejoras

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.

» Fase de procesos tacticos y estratégicos
Esta fase estara enfocada en utilizar la informaciéon como un arma tactica y
estratégica para el negocio. Su objetivo es ser una Bi- Business Intelligence, la cual
permite definir indicadores de gestion para la toma de decisiones.

llustracion 32 Fase de procesos tacticos y estratégicos

Definir estructuras
de informacién
(cubos y
dimensiones)

Definir
requerimientos de
andlisis

2. RediSEﬁO Explotacién y
presentacion

dE| mOdeIO adecuada de la
de neg0C|0 informacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.
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Después del disefio de su propia metodologia de desarrollo e implementacion de

software el cual la empresa determino llamar “e-Metholodogy”.

5.4.6 Auditar el capital intelectual

Para la realizacion de este paso se tomo como base la primera auditoria que se
realizé para determinar los insumos de capital intelectual, por lo cual en esta ocasion
no se ejecutd una nueva auditoria, pero cabe mencionar que en el proceso
propuesto es fundamental para poder saber con qué elementos cuenta la empresa
y lo mas importante que capital intelectual esta sujeto a proteccion de la propiedad
intelectual.

Los resultados de auditoria se presentan a continuacion:

Derivado de la aplicacién de cuestionarios para la auditoria de capital intelectual se
detectd que la empresa si tiene identificados algunos de sus activos intangibles, si
bien los mismos no eran tratados como “activos” sino herramientas para la
consecucion de la actividad de la empresa. Es decir que, principalmente, la empresa
daba prioridad a los activos de mercado por sobre los activos centrados en el
individuo, relacionales, tecnoldgicos o estructurales.

Con respecto a los activos de propiedad intelectual, la empresa empezo
a operar sus manuales de procedimientos los cuales son sujetos a proteccion a
través de derechos de autor e igualmente la elaboracién de su metodologia propia.
Mediante estos documentos formales se busca reflejar y compartir todos los
conocimientos necesarios para que los empleados puedan realizar las distintas
operaciones y resulte de facil transmision al momento de incorporar empleados
nuevos. Los manuales han sido elaborados detalladamente, teniendo en cuenta la
operacion real de la empresa y las normativas del ente regulador.

Respecto a los activos centrados en el individuo, en ninguno de los casos
se tiene una politica de salarios, de ascensos o de reemplazos dentro de la
empresa. Los puestos son cubiertos de acuerdo a las necesidades de la empresa
sin tener en cuenta las aspiraciones de los empleados. La empresa esta apuntando

a tener empleados multifuncién, la ventaja de esto es que propicia un ambiente
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mayor de innovacién al conocer varios procesos y funciones, pero podria ser un
desmotivador del clima laboral y de las personas si se pierde el orden de las
actividades.

Con respecto al seguimiento de otros activos, como los de
infraestructura, los motivos por los cuales no realizan un seguimiento de los mismos,
es por falta de conocimiento de métodos para realizar dicha tarea ademas de la falta
de personal capacitado en esa funcion por lo cual se ha decidido que en la actividad
de instauracion de capital intelectual se tome en cuenta una actividad para recabar
informacion del capital estructural.

La informacion de la auditoria de capital intelectual fue analizada con los
directivos para tomar lineas de accion para contrarrestar las deficiencias vy

aprovechar el capital intelectual sujeto a proteccion legal.

5.4.7 Proteger el capital intelectual.

Después de realizar la auditoria y tener documentado el capital intelectual de la
empresa se procedio a tomar la decisién de que documentos se iban a proteger de
manera legal, a continuacion, se presenta un diagrama con la forma de proteccion

elegida por evolution:
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llustracion 33 Actividades para proteger el capital intelectual.

Capital
humano

s

A

Se realizaron contratos
laborales con
especificaciones de
actividades ya que la
empresa carecia de ellos.

~

J

s

Se relizaron contratos de
confidencialidad con
todos los empleados

~

Metodologia

Se registro ante
indautor

.

Manuales de

procedimientos

-

Los manuales se
registraron ante el

— indautor para una mayor

proteccién de los
procesos de la empresa
N

~

J

s

Los manuales entraron

—— como parte del contrato

de confidencialidad

~

Se le dio proteccion
en los servidores a
través de claves y

contrasenas

Base de
datos
Se registraron en
B idautor
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Nombre Aviso

comercial comercial
A\ 4 A\ v
Ve N\ Ve i "\
Se registro ante e regls"t raron .e n
el IMPI "evolution
— IMPI el nombre de —
. hace crecer tu
evolution .
negocio
g J g J
Ve N\ Ve N\
| | Elproceso sigue | | El proceso sigue
en tramite en tramite
N 4 N 4

Marca
( Se registro )
— ante IMPI Ia
. Mmarca
" gl proceso )
— sigueen
\ tramite ]

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.
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5.4.8 Instaurar el capital intelectual

Para este paso en la implementacion se realizé por parte de la direccion general un
plan de capital intelectual el cual la empresa denomino “guia operativa de
planeacién de capital intelectual” en la cual se determinaros las lineas de accion
permanentes que se implementaria en la empresa, a continuacion, se presenta un

diagrama resumen de la guia:

llustracion 34 Actividades para instaurar el capital intelectual.

=

.—/

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.
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5.4.9 Mapeo de capital intelectual

En este apartado se presenta el mapa que generdé la empresa utilizando el apartado
de la propuesta referido:

llustracion 35 Actividades para mapear el capital intelectual.

Relacion a largo
plazo con los
clientes afianzando
los lazos

Integracidn de
objetivos de capital
intelectual con los
nuevos objetivo de
la empresa

Base de datos
relacionados con
las proyecciones

de necesidades de
los clientes

Innovacién en el
trabajo en equipo
y en nuevas formas
de trabajo

Revision y Impulso al
monitoreo de desarrollo de los
procesos para empleados en
optimizacion capacitacion
permanente continua

Aceptacion de
criticas para Explorar clientes Creacion de base
mejorar el potenciales en de informacié de
desempeiio por nuevos mercados mercado con datos
parte de los en desarrollo estructurados
empleados

Fuente: Elaboracion propia a partir de la implementacion del proceso propuesto.
Lo anterior ha sido presentado como el esquema resumen de la gestién de capital

intelectual de la empresa.
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VL. Conclusiones generales del trabajo

A manera de conclusidn de esta investigacion, se tiene que los activos intangibles
y el capital intelectual son aquellos activos, sin sustancia fisica, utilizados para la
produccion o abastecimiento de bienes, prestacion de servicios o para propdésitos
administrativos que pueden generan beneficios econémicos futuros; teniendo como
diferencia entre ellos, que los activos intangibles son aquellos que se registran
contablemente y aparecen en los estados financieros, y el capital intelectual no
aparece en los estados financieros tradicionales.

La investigacion se centr6 en el estudio del capital intelectual, el cual
como se argumentd, esta compuesto por cuatro elementos altamente
interrelacionados que son el capital humano, el capital estructural, capital
tecnoldgico y el capital relacional; siendo el capital humano la base que soporta los
demas capitales y por la tanto es la base del capital intelectual. El capital intelectual
juega un papel fundamental en la actual economia de conocimiento, al ser un activo
que contribuye de manera significativa en los procesos de generacion de valor al
interior de las organizaciones. “El valor de las futuras ganancias esta en los
valores intangibles como las personas clave, redes y relaciones, alianzas, cultura
y conocimiento”. (Edvinsson et al., 1998, p.49); todos los anteriores elementos del
capital intelectual.

Al analizar las metodologias existentes de valoracidén del capital intelectual,
se encontraron diversos modelos tedricos que ofrecen diferentes resultados
(resultados monetarios, indicadores, de valor), utilizan diferentes variables de
entrada, pueden ser utilizados para valoraciones individuales o colectivas y
dependen de las condiciones especificas de la empresa que se va a valorar; por lo
tanto, se pudo concluir que no existe un método tedrico unico de valoracion a utilizar.

De los modelos tedricos estudiados se tomaron varios elementos que
permitieron la definicidn y la delimitacién de las variables del estudio, de igual forma
sirvieron de punto de partida para construir el instrumento de recoleccion de la
informacion empirica.

El capital intelectual de las empresas investigadas tiene una serie de

caracteristicas propias, dado el sector y las condiciones en las que trabajan. Estas
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caracteristicas propias se determinaron con las entrevistas iniciales realizadas, pues
en el estudio no se querian incluir elementos que no fueran propios de dichas
empresas.

Se encontré que las empresas muestran grados o niveles diferentes de
desarrollo de sus practicas de gestion de capital intelectual, dependiendo del tipo
de negocio al que se dedica la empresa, de su tamafio, de su experiencia directiva
y gerencial, de la alineacién que muestra su estrategia tecnolégica con la estrategia
de negocios del grupo industrial al que pertenecen, de ser el caso, y con las
necesidades de sus clientes, del grado de dominio que su personal tiene de los
procesos de gestidon de tecnologia, de los recursos que invierte en |1+D+i, de la
capacidad de su personal para ejecutar proyectos tecnoldgicos y para hacerse de
conocimientos y tecnologias de fuentes externas, y de su claridad sobre cual es la
meétrica de desempefo mas adecuada.

En el capital humano se destacan en orden de importancia el componente
“cultura de la innovacién”, siendo el elemento que mas aporta al capital humano y
lo que esta en concordancia con la razon de ser de las empresas (empresas de
base tecnoldgica); le sigue el componente “trabajo en equipo”, ya que son empresas
donde los colaboradores son los mismos duefios y deben aportar y tomar decisiones
entre todos; el tercer lugar lo ocupa el componente “sistemas de remuneracién e
incentivos”, mostrando la importancia que significa para los colaboradores tener
alicientes dentro de su trabajo. Un resultado importante de la investigacion fue
identificar que el componente formacion y capacitacién no aporta significativamente
al capital humano, de hecho, los indicadores asociados a esta dimension se
eliminaron del proceso propuesto, lo que significa que los esfuerzos que realizan las
empresas en este sentido no generan el impacto esperado.

En el capital estructural el componente que mas le aporta es “investigaciony
desarrollo”, entendido como los espacios, procesos y procedimientos apropiados
para desarrollar el aprendizaje y generar conocimiento, esto valida nuevamente la
razén de ser de estas empresas (empresas del conocimiento); el segundo lugar lo
ocupa “tecnologias de la informacién y comunicacion” donde se destacan aspectos

del manejo de buenas practicas, es decir el conocimiento se documenta. El
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componente “estructura organizacional flexible” ocupa el tercer y ultimo puesto,
donde se evidencia la existencia de manuales, procesos y procedimiento
documentados, lo que garantizara que la empresa no dependa de la presencia de
un colaborador en especial; en este componente se elimind el indicador relacionado
con la capacidad de los colaboradores de realizar multiplicidad de tareas, esto
significa que las personas al interior de la empresa tienen funciones especializadas.

En el capital relacional el componente participacién en redes ocupa el primer
lugar dentro del capital relacional, esto reafirma las razones bajo las cuales estas
empresas se crearon, es decir empresas que trabajan de manera asociativa y
colaborativa. Los componentes relacién con clientes y con proveedores, aunque
aportan, no lo hacen de manera muy significativa, aunque en el caso de dos
empresas su relacion con clientes es fundamental para empezar nuevos proyecto
tecnologicos.

El trabajo efectivo en el campo de la gestién de capital intelectual sera un
importante recurso en los esfuerzos por entender los efectos de la tecnologia sobre
las estrategias, los requerimientos de habilidades, y las estructuras
organizacionales, es decir es necesario que las investigaciones se enfoquen en
entender el fendmeno de la gestidn de capital intelectual y sus repercusiones en el
dia adia en la organizacion. Este reto sigue estando vigente, sobre todo en el ambito
de las empresas de menor tamano de los paises como el nuestro, sobre las cuales
ha habido algunos estudios que permitan comprender mejor dichos efectos. La
forma como una empresa establece su rumbo estratégico, disefa una estructura
para definir cdmo se va a dividir y coordinar el trabajo, e incorpora los recursos
humanos necesarios para llevar a cabo el trabajo, siguen siendo parte fundamental
del disefio organizacional, y eso vale también para las empresas innovadoras de
base tecnoldgica.

La informacién empirica obtenida del estudio de cinco casos de empresas
mexicanas de diferentes sectores y tamanos, de base tecnoldgica, utilizando los
lineamientos metodoldgicos propuestos por Robert K. Yin (1994), permitid
responder dos de las preguntas de investigacion planteada en esta tesis Qué

importancia le otorgan al capital intelectual las empresas investigadas? ; Cuales son
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las actividades y/o procesos de gestion del capital intelectual detectados en el
estudio de campo? Las preguntas se respondieron porque los datos empiricos, e
informacion, obtenidos en el trabajo de campo dieron cuenta de como las empresas
definen su estrategia tecnoldgica, invierten en |+D+i, generan o adaptan actividades
de gestidon de capital intelectual, organizan sus procesos de gestion de tecnologia,
dirigen personas y equipos de trabajo, incorporan a la gente y los recursos
necesarios, ejecutan sus proyectos tecnologicos, producen innovaciones, evaluan
y controlan sus actividades y procesos de gestion de capital intelectual. Todo esto
se analiza en los siguientes parrafos.

La utilidad de una estrategia tecnolégica radica en el impacto que produce en
la mejora de sus resultados de operacion y en el mantenimiento actualizado de la
base tecnologica de la empresa, lo que le permite mantenerse competitiva y en
posicion de liderazgo. Los directivos que forman parte del apice de la estructura
organizacional de las empresas innovadoras son los que definen el rumbo
estratégico de la empresa, y eso determina la orientacion de largo plazo de sus
negocios en los que la tecnologia puede jugar o no un rol preponderante.

La investigacion empirica mostréo que las empresas innovadoras de mayor
tamano si cuentan con una estrategia tecnoldgica, aunque no claramente definida
en la medida que no contemplan todas las categorias que define la teoria respecto
a un modelo de gestidon y medicidn de capital intelectual.

Por su parte, las empresas tradicionales y rutinarias, no definen estrategias
tecnoldgicas. En el mejor de los casos, realizan ejercicios mensuales de uno o dos
dias de planeacion estratégica. Ademas, el hecho de que estas empresas no tengan
un area, grupo, gerente o gestor, responsable de las actividades de gestion de
capital intelectual da como resultado, entre otras cuestiones, que no sean capaces
de generar una perspectiva de mediano y largo plazo que considere el rol,
importancia e impacto que las tecnologias juegan en su negocio, a pesar de que
dicho negocio se enfoque al desarrollo de innovaciones tecnolégicas (como son los
cinco casos investigados). No obstante que como senalan Tidd et al. (2005, p. 26),

al igual que las empresas mas grandes, “las pequenas empresas también necesitan
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preocuparse ellas mismas con su posicion en el mercado, sus trayectorias
tecnoldgicas y construccidn de competencias, y sus procesos organizacionales”.

El rumbo estratégico, y por ende tecnolégico, de las empresas innovadoras
se define en todos los casos estudiados por los directivos de maximo nivel de la
empresa. Este hallazgo concuerda con los planteamientos tedricos que han hecho
diversos autores sobre la responsabilidad de la alta direccion en la definicion de la
estrategia corporativa y de negocios. Por ejemplo, en su investigacion pionera,
Mintzberg (1983, pp. 112-113) encontré que:

“Sin duda el aspecto mas crucial de la labor del directivo —el que
justifica su gran autoridad y su poderoso acceso a la informacion- se
desarrolla en los roles de decisién, que implican su participacion en el
proceso de determinacion de estrategias, determinacién que puede
definirse sencillamente como el proceso mediante el cual se toman y

relacionan entre si las decisiones significativas de la organizacion.”

Parte importante de la ejecucidn de la estrategia es la responsabilidad que tienen
los directores y gerentes de alinear la estrategia de negocios y las estrategias
funcionales - una de las cuales es la estrategia tecnoldgica- con la estrategia
corporativa. Los datos empiricos encontrados nos muestran que los directivos de
las empresas innovadoras si reconocen la importancia de contar con una estrategia
tecnoldgica alineada a su estrategia corporativa y de negocios, aunque no la definan
en todo su alcance como se comentdé antes. Y, no solo lo reconocen, sino que
ademas hacen un esfuerzo por alinear sus decisiones estratégicas sobre tecnologia
con las necesidades de sus clientes o mercados.

Es muy poca la literatura que trate manera especifica el tema sobre como y
por qué invierten las empresas mexicanas en proyectos tecnoldgicos o de
innovacion. De modo que se intenta realizar una explicacion a continuacion:

Las decisiones estratégicas que toman los propietarios y directivos de las empresas
de base tecnoldgica son determinantes en el monto y continuidad del gasto que se
realiza en acciones de innovacion. En este sentido, un aspecto importante de la

estrategia tecnoldgica es la definicion del gasto que hay que hacer cada afio en I+D
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- sea por negocio, lineas de productos, lineas de investigacion o necesidades de
produccion y comercializacidén-, asi como de la cartera de proyectos a ejecutar por
la empresa.

Como se comprobd en la investigacion, las empresas innovadoras cuentan,
ademas de politicas, con lineamientos y criterios para llevar a cabo sus inversiones
en |+D. Para justificar dichas inversiones los grupos de |+D+i tienen que formular
proyectos soportados por planes o casos de negocio que sustenten la viabilidad,
relevancia, rentabilidad e impacto esperado de las inversiones realizadas. Algunas
de estas politicas orientan al personal de la empresa sobre la importancia de
aprovechar los fondos publicos disponibles en el pais de apoyo a las actividades de
[+D+i, como es el caso de los fondos CONACYT, de NAFIN o de la Secretaria de
Economia.

Se encontr6é también que sin importar su tamafio las empresas que tienen
una vocacion de base tecnolégica completan los recursos propios que dedican a
[+D con recursos publicos provenientes de los fondos mencionados. En cambio,
empresas con menores recursos, que compiten en sectores tradicionales de la
economia, poco dinamicos en términos de innovacion, tienden a no tener politicas
al respecto, y a no invertir en proyectos de I1+D+i. Pudo comprobarse también en la
investigacién realizada que las empresas que no tienen capacidad de [+D+ no
utilizan los recursos publicos que ofrecen tales fondos, pues no tienen capacidad de
formulacion y ejecucién de proyectos tecnoldgicos.

Asi mismo los datos empiricos obtenidos muestran que las empresas de base
tecnolégica mexicanas no cuentan con un area que se encargue de la gestion de
capital intelectual, ésta no se refleja en sus estructuras organizacionales. Esto no
concuerda con la corriente de pensamiento que en todos los casos plantea, aunque
a nivel de la organizacion como un todo, que la estructuracion es indispensable una
vez que se ha definido la estrategia — en este caso tecnoldgica-, con el fin de tener
congruencia organizacional y hacer mas eficaz a la empresa

Una conclusion es que a pesar de que no incluyen en sus organigramas la
gestion de capital intelectual, las empresas estudiadas si consideran diversas

formas de organizacion y division del trabajo, y cuentan con algunas
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responsabilidades de gestién de tecnologia, a saber: direcciones y subdirecciones
de 1+D, laboratorios de I+D, areas de servicios y pruebas, y las consabidas areas
de produccion, mantenimiento, calidad, comercializacién, etc. Y, en el caso de la
empresa grande estudiada, el director de la misma asume que tiene como su
principal responsabilidad la de gestionar tecnologia con el fin de desarrollar
tecnologia e innovaciones para las plantas del grupo industrial al que pertenece.

Los hallazgos muestran también que hay ciertas decisiones que son tomadas
por los directores o gerentes generales en conjunto con sus pares de las empresas
cliente, acompanados por ciertos gerentes y lideres de proyecto. Es el caso de la
definicion de objetivos, alcance, entregables, costo, tiempo y programa de trabajo
de los proyectos de I+D+i a ejecutar. También deciden sobre las desviaciones en
los programas de trabajo y presupuestos.

Los datos empiricos obtenidos muestran que las empresas investigadas
tienden a distribuir la responsabilidad sobre la organizacion y ejecucién de ciertos
procesos Yy actividades de gestion de tecnologia entre diversas gerencias o areas
de la organizacién, de acuerdo a la naturaleza de su funciéon o responsabilidad.
Entre las actividades que se delegan casi siempre estan la proteccion intelectual, la
elaboraciéon de estudios de competitividad, la elaboracion de estudios de
benchmarking y la evaluacién de tecnologias. Lo mismo sucede con el proceso de
I+D, donde los jefes o lideres de proyecto deciden sobre la ejecucion de los
proyectos; en las empresas se crean espacios de discusion e intercambio, pero las
decisiones fundamentales recaen en los jefes de proyecto, una de las
caracteristicas, por cierto, de este tipo de organizaciones,

El proceso de transferencia de tecnologia a planta, o a los clientes, es
responsabilidad de los jefes o lideres de proyecto en el caso de las empresas que
desarrollan tecnologia. Ellos son responsables de la ejecucién en tiempo y forma
del proyecto, del cumplimiento de las especificaciones o indicadores de desempeio
aprobados, de la integracion de los paquetes tecnoldgicos, de buscar y validar
proveedores confiables, de acordar con el area responsable la proteccion industrial
de los desarrollos tecnologicos, de la validacion por los clientes o por organismos

oficiales o internacionales de los prototipos obtenidos, de capacitar a los usuarios
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de la tecnologia que se transfiere, y de dirigir, motivar, estimular y evaluar al
personal que participa en el proyecto.

Hay, ademas, procesos y actividades de gestion de capital intelectual cuya
responsabilidad de realizacion y toma de decisiones recae en equipos de trabajo
interfuncionales o multidisciplinarios constituidos ad hoc. Por ejemplo, en la
empresa farmaceéutica recae en estos equipos: la formulaciéon y ejecucidn de
proyectos de |1+D+i, el analisis de problemas técnicos y la busqueda de alternativas
de solucion, el taller de creatividad y modelo de evaluacion previa, los talleres de
analisis de valor, los analisis de posicionamiento, el desarrollo de ciertas etapas del
disefio de producto, y el intercambio colectivo de ideas y experiencias en las
reuniones que realizan cada semana los comités de operacion. La comunicacion en
estos comités y equipos de trabajo es horizontal y facilita el intercambio de datos e
informaciones, asi como la toma de decisiones administrativas y operativas.

En todas las empresas estudiadas se utilizan practicas informales de
comunicacion e intercambio de datos e informacidn. Asi se socializan experiencias
de éxito y aprendizaje sobre errores y fracaso tenidos.

En la investigacidn realizada se encontré que las empresas tienden a prestar
gran atencion a sus procesos de operacion de investigacion, desarrollo e
innovaciéon. Como se pudo ver en los casos estudiados, las empresas utilizan una
combinacion de formas estructuradas (gerencias, departamentos, laboratorios) con
otras menos estructuradas que funcionan de forma temporal y luego se disuelven o
transforman (equipos de trabajo, comités, grupos de tarea), para ejecutar las tareas
y proyectos de |+D+i.

Estas empresas forman equipos multidisciplinarios integrados
temporalmente con personal de diferentes areas de la empresa, principalmente con
sus responsables, y comités ad hoc, que sirven para tomar decisiones sobre los
proyectos tecnoldogicos que se ejecutan y optimizar la comunicacion entre las
diversas gerencias o departamentos. Asi, por ejemplo, en la empresa farmacéutica
buena parte de las actividades de administracion de proyectos tecnoldgicos, de
toma de decisiones y de seguimiento a demandas de los clientes, se basa en el

funcionamiento de comités de operacion (los gerentes con sus colaboradores) que
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se reunen mes con mes. Esta es una buena practica adoptada de la experiencia
que se tiene en las empresas investigadas, donde desde hace afos se integran
comités de operacion que semana con semana se reunen para revisar la operacion
de los proyectos o procesos productivos y tomar decisiones compartidas. También,
como se detalld en los casos estudiados, las empresas de mayor tamafo se
vinculan con especialistas de universidades y centros publicos de 1+D, pero lo hacen
para proyectos muy puntuales en los que casi siempre se comparte know-how.
Las empresas con mayor antiguedad en el mercado, tienen la disciplina de trabajo
en equipos desarrollada desde hace varios anos, desde que se instauraron las
practicas de circulos de control de calidad y mejora continua en sus procesos
administrativos y de produccion.

Por su parte, en empresas pequenas de base tecnoldgica, en este caso
evolution, con mucho menos recursos que las grandes y medianas, se forman
equipos de trabajo multidisciplinarios que se encargan de ejecutar el disefio,
desarrollo y pruebas de prototipos, y en los cuales de manera ocasional participan
especialistas de otras organizaciones que apoyan en la realizacion de ciertas
actividades de sus proyectos tecnoldgicos.

Se puede afirmar, entonces, que las empresas de base tecnoldgica tienden
a organizar el trabajo de I+D+i, y de gestiébn de tecnologia, utilizando equipos
multidisciplinarios, interfuncionales, formados con personal proveniente de diversas
areas de dentro y fuera de la empresa, lo que concuerda con los sefalado en forma
general por diversos autores tales como Pavitt (1984 p 85), para quien “la gestion
exitosa de tecnologia requiere de capacidad para orquestar e integrar grupos
funcionales y de especialistas para la implantacion de las innovaciones”.

La evidencia empirica muestra que las empresas estudiadas, aun no valoran
la importancia de contar formalmente con especialistas en funciones y procesos de
gestion de capital intelectual, sea de tiempo parcial o completo.

En la practica, no han aceptado el hecho de que, para la generacién de
nuevos productos y procesos, organizaciones y negocios se requiere efectivamente
de recursos (dinero, tecnologia, infraestructura, informacion), pero también de

competencia gerencial profesionalizada para incorporarlos en planes, tareas,
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procesos y proyectos de disefio, ingenieria e |1+D para la innovacion. Esta
competencia gerencial necesaria incluye, entre otras, habilidades y conocimientos
sobre gestidn de procesos, coordinacién de equipos de trabajo, colaboracion con
otras areas y organizaciones, creacion de un ambiente propicio a la innovacion, y
capacidad de ejecucion y administracion de proyectos tecnologicos.

Las empresas estudiadas gestionan capital intelectual, con diversos niveles
de desarrollo, cuentan con personal técnico y administrativo que se especializa en
uno o varios procesos de gestidon de tecnologia, y utilizan ademas una buena
cantidad de técnicas y herramientas de gestion de capital intelectual como es el
caso de la empresa farmacéutica.

En las empresas estudiadas, el trabajo de gestion de capital intelectual que
se realiza se reparte entre diversos miembros de la misma. Algunos de ellos llegan
a ser verdaderos especialistas en las tareas que se les asignan, en administracion
de proyectos tecnoldgicos, tramite de patentes, vinculacion con universidades,
codificacion de conocimientos, transferencia de tecnologia a planta, obtencion de
financiamiento publico, por ejemplo.

Lo anterior sugiere que en la medida que la innovacion es un proceso
empresarial que puede ser administrado la gestién de capital intelectual adquiere
relevancia pues aporta propésito, sistematizacion, método, congruencia
organizacional y potencial de integracion a los procesos y actividades que soportan
las tareas de identificacion de oportunidades técnicas, deteccion de necesidades de
mercado, investigacion, disefio, desarrollo tecnolégico e innovacion.

El marco analitico propuesto en esta tesis puede ayudar al gerente o a quien
se encargue de realizar sus funciones, procesos o actividades-, a entender de qué
manera la gestion de capital intelectual se lleva a cabo en una empresa innovadora,
y a comprender mejor el propaosito por el que gestiona capital intelectual la empresa.

Una empresa que busque ser innovadora no tiene excusa para no contar con
un sistema integrado de procesos, métodos, técnicas y herramientas de gestion
tecnoldgica que le permita hacer cada vez mejor las cosas — mas facil, mas rapido,
con mayor eficiencia, control y eficacia, como senalaron los directivos y gerentes

entrevistados-, y tomar mejores decisiones para la generacién de nuevos productos,
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procesos, organizaciones o formas de hacer negocios, de manera tal que logre sus
objetivos estratégicos y operacionales, y sea asi mas competitiva. Por supuesto, no
solo las empresas innovadoras gestionan capital intelectual, también lo hacen las
demas empresas en la medida que compran, licencian, obtienen franquicias,
adaptan, asimilan, utilizan, copian, intercambian o protegen tecnologias diversas
que utilizan en sus procesos productivos, gerenciales o comerciales, como lo
muestra el estudio a las empresas investigadas.

Normalmente las empresas en México no cuentan con gerentes de gestion
de capital intelectual ni areas que realicen actividades determinadas en ésta: es el
caso de las empresas investigadas. Ahora bien, aunque las empresas han resuelto
de diversas maneras la necesidad de contar con personal especializados, sea
ampliando funciones a los responsables técnicos e bien integrando equipos
multifuncionales, es importante llamar la atenciéon sobre la necesidad de que su
personal directivo valore con amplitud, y sentido de la oportunidad, la importancia y
alcance de la gestion de capital intelectual, sus procesos, principios guia, impactos
innovadores y de cambio organizacional, e incorpore a nivel estratégico y operativo
personal especializado en la materia, de tal forma que el logro de los objetivos de la
empresa se soporte en una perspectiva innovadora y competitiva para el mediano
y largo plazo.

Del trabajo de campo realizado se pudieron encontrar una serie de elementos
que caracterizan la forma como las empresas investigadas ejecutan sus proyectos
de 1+D+i, también llamados proyectos tecnoldgicos en esta tesis. Las empresas que
basan su negocio en el desarrollo de tecnologias e innovaciones son capaces de
integrar equipos de trabajo multifuncionales con capacidad de ejecucion de
proyectos tecnoldgicos como lo muestra, en el caso de las empresas estudiadas.

Otro hallazgo importante de esta investigacion es el que tiene que ver con la
evaluacion del desempefio tanto de los proyectos que se ejecutan como de los
equipos de trabajo, de las areas que los realizan y de la empresa misma. Para ello
las empresas utilizan diversos indicadores de éxito. Por ejemplo el indicador
rentabilidad (Beneficio/Costo) de las inversiones que realizan en su cartera de
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proyectos, otro indicador es el retorno de la inversion, el impacto ambiental y la

mejora u optimizacion del proceso de produccion.

A continuacién, se presentan dos conjuntos de hallazgos respecto a este

tema para los que no se encontro referencia en la literatura:

Los datos obtenidos permiten concluir que hay una relacién causal entre la
cantidad y calidad del personal que trabaja en actividades de [+D+i y la
capacidad que muestran de ejecucion de proyectos tecnoldgicos. Esto es, a
mayor numero de empleados dedicados a estas actividades, con mejores
niveles de preparaciéon técnica y gerencial, mayor capacidad se tiene de
ejecutar proyectos tecnoldgicos diversos.

La evidencia obtenida permite concluir que el numero de proyectos
tecnolégicos que se ejecutan afio con afo, y las innovaciones que se
producen, por tanto, estan en funcion directa de la cercania con el cliente, de
la capacidad de negociacidon que se tenga, de los recursos invertidos en |+D+i
afio con ano (que permiten mantener la plantilla, la infraestructura y los
servicios auxiliares), de la calidad y tamafo de los grupos dedicados a la
ejecucion de proyectos tecnologicos, y de la experiencia y prestigio de las
areas ejecutoras de los proyectos. Sacar buenos numeros, buenos
indicadores de éxito, y mantenerlos en el tiempo, es un elemento de prestigio
y credibilidad interna y externa de las areas y grupos dedicados a la
investigacion y desarrollo. Esto les facilita la obtencion recursos y nuevos
proyectos, y a la larga impacta de forma positiva en su propia rentabilidad y

crecimiento.

Los datos empiricos obtenidos muestran que para reforzar sus capacidades propias

de 1+D+i, las empresas se vinculan con grupos de investigacion de universidades,

centros publicos de I+D, y con especialistas de organismos publicos del sector

donde participan, de México y de otros paises, pero también lo hacen con

proveedores de equipos, firmas de ingenieria y consultores.

Las empresas utilizan diversos mecanismos para hacerse de conocimientos

y tecnologias necesarias para completar sus capacidades internas de investigacion,

desarrollo e innovacion. Esto depende en alto grado de las conexiones externas que
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tiene el personal de la empresa con personal de dichas organizaciones, de las
relaciones y contactos, tal como ha sido sefalado por OCDE (2005).

La evidencia obtenida muestra que la gama de mecanismos de acceso a
fuentes externas de tecnologia y conocimientos que utilizan las empresas que
buscan ser innovadoras es amplia: compra de tecnologia; transferencia de
tecnologia; licencia de patentes, marcas y derechos de autor; alianzas con
proveedores y clientes; joint ventures; creacion de spin-offs; vinculacion con
universidades y centros publicos de I+D para contratar gente, capacitar y formar
profesionales, ejecutar proyectos de disefio, ingenieria y desarrollo tecnoldgico,
realizar pruebas y asistencia técnica, entre otras actividades.

En relacién a esta capacidad de enlace el tamafio importa de forma relativa
pues todas las empresas estudiadas adquieren conocimientos y tecnologias fuera
de la propia organizacioén, en mayor o menor medida. La diferencia es que mientras
la empresa mas pequeia compra equipos y maquinaria - esto es, que solo cuenta
con Capacidad basica de produccion de acuerdo con la tipologia de Bell y Pavitt
(1995)-; la empresa grande compra, pero a la vez desarrolla tecnologias en sus
propias instalaciones, realiza proyectos de desarrollo de algunas tecnologias con
grupos de |1+D de universidades y centros publicos de I+D - esto es, cuenta con
capacidad tecnolégica avanzada segun dicha tipologia-, y ademas utiliza toda una
bateria de modalidades de vinculacion para completar sus propias capacidades.

Los datos obtenidos muestran que el acceso a conocimientos y tecnologias
externas esta determinado por el sector donde se participa, la propia capacidad de
[+D+i, los canales de comunicacién o modalidades de vinculacién de universidades
y centros de I+D, de los contactos que se tengan con especialistas (poseedores de
conocimiento tacito valioso) de grupos de investigacion, tecnodlogos y proveedores
diversos, participando en redes de innovacion o redes de conocimiento, y por los
recursos con los que se cuenta, lo que concuerda con los planteamientos tedricos
de diversos autores y organismos mencionados en el los primero capitulos de esta
tesis.

Todo lo anterior sugiere que la capacidad de innovacion esta determinado

por la cantidad y experiencia del personal de la empresa, pero también por las
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caracteristicas comerciales y tecnoldgicas del sector donde se compite, el tipo de
negocio que se ha desarrollado, el origen de los proyectos que se ejecutan
(necesidades definidas por clientes o mercados concretos u oportunidades técnicas
detectadas), y por la naturaleza del proceso de innovacion que se busca lograr
(incremental o de ruptura).

En la medida que las empresas cuentan con personal especializado en
actividades de |1+D+i, con capacidad de ejecucion de proyectos tecnoldgicos, y de
obtencién de tecnologias y conocimientos de fuentes externas, su capacidad de
innovacion sera mejor. Como se ha podido observar en los parrafos anteriores, el
marco analitico que aporta esta tesis puede ayudar a los directivos o gerentes
sopesar la importancia de los diversos factores que determinan la capacidad de
innovaciéon de una empresa, principalmente sobre la necesidad de contar con
habilidades y conocimientos de gestidn para la ejecucion de proyectos tecnoldgicos,
y para hacerse de tecnologias y conocimientos complementarios de diversas
fuentes externas.

Al realizar el analisis de los métodos de valoracion de intangibles y capital
intelectual teéricamente aceptados, se evidencio que estos estan dirigidos y pueden
ser aplicados en una serie de organizaciones con caracteristicas diferentes a las
que poseen las empresas objeto de estudio y entregan resultados que no eran los
buscados con la investigacion

El proceso propuesto plantea que los componentes del capital intelectual, en
este caso el capital humano, el capital estructural, capital tecnolégico y el capital
relacional contribuyen positivamente con la generacién de valor al interior de las

empresas de base tecnoldgica;
6.1 Conclusion sobre la hipotesis de trabajo y objetivo

Con base en los hallazgos reportados en este apartado se ha podido confirmar que
las empresas donde se gestiona capital intelectual con sentido estratégico, esto es
que tienen una estrategia definida, y se cuenta personal especializado con
capacidad para realizar procesos de gestion de tecnologia, capacidad para ejecutar

proyectos tecnolégicos y acceder a conocimientos y tecnologias de fuentes
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externas, tienen mayores posibilidades de producir innovaciones de producto,
proceso, organizacion y mercadotecnia. Esto se comprobd al comparar empresas
con distintos tamarfos y niveles de capacidad de gestion de capital intelectual.

Ahora bien, la evidencia encontrada muestra que estas empresas al no contar
con areas funcionales especializadas en gestion de capital intelectual dentro de su
estructura organizacional formal, se reparten las actividades y procesos de esta
gestion entre diversas areas o gerencias técnicas y mediante la conformacion de
equipos de trabajo multidisciplinarios donde se toman decisiones sobre los
proyectos tecnoldgicos y se hacen cargo de las actividades y procesos que se
realizan de gestion de tecnologia.

Nuestra hipotesis respecto a que un proceso de gestidn de capital intelectual
disefado con los datos tedricos y empiricos generados a través de los estudios de
casos puede funcionar como guia conductora para la obtencion de beneficios, se
puede mencionar que la evidencia no ratificé en la totalidad la hipdtesis, ya que
como resultados de la implementacion del proceso propuesto, la empresa obtuvo
diversos beneficios, la mayoria derivados de la implementacion pero al solo aplicarlo
en una empresa y al ser esta una empresa en crecimiento no se pueden generalizar
los resultados y asi comprobar tajantemente la hipétesis.

Resumiendo, en opinion del autor de esta tesis, con los hallazgos que se
obtuvieron de la investigacion empirica en las empresas de naturaleza, tamafno y
sectores diferentes que han mostrado cierta capacidad de innovacion, se logro el
objetivo planteado para este trabajo, pues la investigacion realizada aporta datos e
informacion, y conocimientos utiles para un mejor entendimiento sobre la gestién de
capital intelectual y sus respectivas actividades ademas lo anterior permitié el disefio
del proceso propuesto.

Para finalizar este apartado es importante mencionar el analisis de Jasso
(2010) respecto a la administracion de la innovacion:

“‘Desde esta perspectiva se propone analizar a la administracién de la
innovacion vinculada con el proceso de creacidon y difusion de

conocimientos, por lo que se trataria de una administracion de
conocimientos.
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Esta consideracion retoma los enfoques descritos y se incorporan
elementos que forman parte de la discusion actual acerca de como
concebir la administracion de la innovacion o del conocimiento. En
particular se enfatizan aspectos relacionados con el contexto y los
aspectos sociales, historicos y espaciales. En este sentido, la empresa
continia siendo considerada la unidad de analisis medular en la
concepcion de la innovacion al ser desde la perspectiva schumpeteriana
la que lleve y pruebe en el mercado los productos y procesos, y también
es un espacio donde se depositan y construyen capacidades y recursos;
esto es, participa en el proceso de creacion de conocimientos desde su
uso para adaptarse e incidir en el entorno a partir de decisiones
racionales o no de sus capacidades y recursos humanos, técnico,
infraestructura y financiamiento disponibles, o bien de las redes
estratégicas y operativas que haya establecido.

Asi, si bien muchas de las herramientas y practicas de la administracion
de la innovacién han sido utiles en contextos, espacios y condiciones muy
particulares, lo que marca un reto para la administracion actual que sigue
siendo vigente desde hace mas de un siglo, estos es, construir principios
o rutinas de uso generalizable o bien establecer herramientas y técnicas
que respondan a situaciones particulares de las empresas y el contexto
en el que se inserten.”

6.2 Recomendaciones y sugerencias.

Basados en los datos y conclusiones de la investigacion realizada se proponen
algunas recomendaciones de caracter general, en el entendido que representan
solo una lista de oportunidades a considerar por los profesionales que se dedican a

la gestion de capital intelectual en empresas, gobiernos, instituciones educativas y

de investigacioén, y otras organizaciones publicas y privadas:

En las propuestas de planes y politicas de ciencia, tecnologia e innovacion
que ha habido en afios recientes en México hay un vacio importante que
tiene que ver con la aparente consideracion de que las actividades de
innovacién no requieren ser administradas, y por tanto no hay ni siquiera
referencia a los profesionales que se dedican a estas actividades. En funcion

de los resultados obtenidos en esta investigacion, puede verse la utilidad de



este tipo de profesionales que, sin embargo, se forman en la practica
cotidiana en la gran mayoria de los casos. Seria recomendable, entonces,
que en los siguientes planes y programas de ciencia, tecnologia e innovacion
se valore su importancia y se generen propuestas encaminadas al
fortalecimiento académico, docente, y profesional de la disciplina.

El personal directivo de las empresas innovadoras mexicanas reconoce la
utilidad de la gestion de capital intelectual dado que es una herramienta que
permite contar con todo lo necesario para hacer el trabajo de I+D+i de la
mejor manera posible, pero pareciera que aun no la consideran de manera
seria como para incorporarla en la estructura organizacional de la empresa
como una funcion mas. Al parecer no estan del todo convencidos de su
utilidad, y eso puede deberse al poco conocimiento que se tiene de las
practicas exitosas de gestion de tecnologia que otras empresas han
desarrollado. Una buena forma de aumentar el conocimiento vy
convencimiento sobre las buenas practicas empresariales entre los
empresarios, directivos, gerentes y demas empleados, seria difundiéndolas
de forma masiva por todos los medios. En este sentido, seria una oportunidad
interesante para las diversas organizaciones que conforman el Sistema
Nacional de Innovacion para que incrementen la elaboracion de estudios de
caso de empresas innovadoras de todo el pais, y promuevan y faciliten la
difusion de dichos casos y sus resultados, pues lo que se ha hecho hasta
ahora por algunas organizaciones es loable pero muy limitado. El marco
analitico que se desarrolla y utiliza en esta tesis puede servir como modelo
para realizar dichos estudios, lo que garantizaria el conocimiento de las
variables mas importantes a considerar en la manera como se gestiona
tecnologia en las empresas innovadoras y sobre la capacidad de innovacion
que se genera en las mismas.

Entre los hallazgos encontrados en esta investigacién empirica los directivos
de universidades y centros publicos de |+D podran encontrar informacién que
le sera de utilidad para la generacion o revision de programas de maestria y

licenciatura en gestién de tecnologia, programas que estén orientados a la
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formacion de gerentes (o gestores) de tecnologia para empresas mexicanas
de diversos tamafos y sectores pues, como se sabe, el numero de
graduados en México en esta materia cada afio es infimo comparado con las
necesidades de la industria nacional, sobre todo de aquellos sectores que
estan urgidos de ser y mantenerse competitivos a nivel internacional.

Estas instituciones educativas y de investigacion deben considerar también
la formacion de gestores de tecnologia para otros tipos de organizaciones
(Universidades, centros de |+D; fundaciones; organismos publicos de
fomento a la ciencia, la tecnologia y la innovacion; organismos
empresariales; empresas de consultoria; etc.) que participan en procesos de
creacion de politicas cientificas y tecnoldgicas, vinculacion, protecciéon
intelectual, transferencia de tecnologia, desarrollo y escalamiento de
tecnologias, creacién de redes de conocimiento e innovacion, creacién de
consorcios de |1+D, creacion de empresas de base tecnoldgica, y que también
requieren contar con profesionales bien preparados en gestién de tecnologia
e innovacion.

Las empresas innovadoras mexicanas hacen un esfuerzo loable, aunque
muy heterogéneo, por invertir ailo con afo en actividades de investigacion,
desarrollo e innovacion, y muchas de ellas complementan dichas inversiones
con aportaciones de diferentes fondos del sector publico. Sin embargo, es
evidente que no es suficiente el esfuerzo que se hace para lograr que las
empresas consoliden sus capacidades tecnoldgicas y de innovacion. Lo
recomendable seria incrementar el numero de fondos y diversificarlos hacia
sectores poco atendidos por los programas actuales, inclusive a sectores
considerados tradicionales o con poco dinamismo tecnolégico, de tal forma
que una de las metas gubernamentales sea que ano con afo se aumente de
forma sustancial el numero de empresas - sobre todo micro, pequefas y
medianas-, que sean beneficiarias de dichos recursos. Una parte importante
de dichos fondos deberia estar encaminada en una primera etapa (que puede
durar varios anos) al incremento de la capacidad de I+D, interna y externa,

de dichas empresas, y a la creacion de una minima infraestructura para poder
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realizar proyectos y actividades de desarrollo tecnoldgico e innovacion. En
esto ultimo, las universidades y centros publicos de |1+D deben jugar un rol
preponderante formando investigadores, y apoyando a las empresas a
formar los suyos; ademas de la colaboracién en la ejecucion de proyectos,
prestacion de servicios y asistencia técnica, por supuesto, para lo cual las
tendran probablemente que flexibilizar algunas de sus reglas de aceptacion
de estudiantes para los programas de doctorado de tal forma que, sin
detrimento de la calidad, se incremente de manera sustancial el numero de
doctorantes que provienen del sector empresarial, y el CONACYT debera
adaptar sus reglas para que no excluya a este sector en sus programas de

becas, financiamiento a proyectos tecnoldgicos y apoyo a la movilidad.
6.3 Conclusion General

Como conclusién general se tiene que el proceso propuesto comprueba la
teoria y tiene la capacidad predictiva del comportamiento de los constructos
enddégenos de la investigacion, esto permitio determinar que los componentes
capitales humano y relacional, del capital intelectual, contribuyen positivamente con
la generacion de valor.

Esta investigacion permitié contrastar el papel estratégico que juega el capital

intelectual en la obtencion de valor en las empresas.
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VIl. Limitaciones de la investigacién

El tema investigado es novedoso, complejo y de gran utilidad para las
empresas que quieren incrementar su competitividad con base en actividades de
I+D+i, pero la ausencia de trabajos similares en México limita la posibilidad de
comparar resultados y metodologias utilizadas. Hubo que acudir a experiencias de
estudios de caso realizadas en otros paises casi siempre con empresas de mucho

mayor tamano a las estudiadas.

La investigacion empirica se realizd en solo cinco empresas distintas entre si, por
lo que los hallazgos no pueden ser generalizados para poblaciones de empresas,
pues los casos estudiados no son una muestra significativa de un universo de
empresas. Sin embargo, estas limitaciones son propias del método de estudio de
caso donde, a cambio, como sefiala Yin (1994), el investigador si puede a partir de
los datos obtenidos expandir y generalizar teorias, esto es hacer generalizaciones
analiticas, mas no enumerar frecuencias. En todo caso podria ser interesante

replicar la investigacion con un numero mas amplio de empresas similares entre si.

La utilizacion de entrevistas usando cuestionarios semi-estructurados, bastante
amplios en cuanto a preguntas y temas abordados, permitidé obtener datos
abundantes sobre la gestidn de capital intelectual en las empresas investigadas,
pero se aplicaron solo a un numero limitado de directivos de las empresas
estudiadas, aunque en todos los casos fueron los directivos de primer y segundo
nivel los entrevistados. Esto potencialmente implica la exclusion de posibles
informantes clave; sin embargo, cabe hacer notar que los cuestionarios fueron
respondidos en su totalidad y, cuando asi se requiri6 después, un segundo

cuestionario complementario fue contestado por algunos de los directivos.

La investigacion fue realizada en el contexto de empresas mexicanas que compiten
en diferentes sectores, algunos mucho mas dinamicos que otros, y con culturas

organizacionales muy particulares. Es probable, por tanto, que las conclusiones que
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se obtuvieron de la investigacion no puedan ser aplicables de forma literal a

empresas de otros contextos nacionales o sectoriales.
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VIIl. Futuras lineas de investigacién

Esta investigacion empirica puede servir de base para la realizacién de futuros
proyectos de investigacion en los cuales se puede utilizar el proceso propuesto por
el autor para el analisis de la gestion de capital intelectual en empresas de base
tecnoldgica; un proceso que correlaciona una serie de variables de vital importancia
para el estudio de las empresas de base tecnoldgica.

Como lineas futuras de la investigacion se plantean las siguientes:

1. Formular un modelo que muestre una relacién diferente entre los
componentes del capital intelectual, el cual permite determinar la relacion causal de
los propios componentes.

2. Incluir componentes adicionales a los diferentes capitales y especialmente
al constructo generacion de valor, pues tal y como se menciond anteriormente se
trabajo unicamente con los componentes mas comunes y frecuentes a las empresas
entrevistadas. En el constructo generacion de valor seria importante incluir
indicadores relacionados con los procesos de certificacion de calidad, registro de
propiedad intelectual y derechos de autor.

3. Identificar qué elementos diferentes del capital intelectual estan
contribuyendo con la generacion de valor; se considera esta la oportunidad mas
grande de ampliar a futuro la investigacion, pues es necesario realizar un estudio

integral de la relacion causa-efecto que permite a la empresa generar valor a futuro
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8.1.1 Anexo uno: sintesis de hallazgo de la investigacién de campo.

8.1.1.1

Sintesis de hallazgos sobre gestion de capital intelectual en las empresas

Evolution

Comercializadora de
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.

Arthrobacter

Grupo Seti

Laboratorios Cryopharma

*No cuentan con wuna
estrategia definida de
capital intelectual (aunque
conviene mencionar que
si realiza actividades
propia de gestion de
capital intelectual).

*No realiza una inversion
directa en I+D pero realiza
actividades de innovacion
con sus trabajadores
financiada por la empresa,
no capitaliza su inversion
en |+D..

OO0Sostenimiento del
negocio, pero sin
estrategia tecnoldgica
aunque su base de

negocio es tecnoldgica.

OONo cuenta con una
gerencia de innovacion, ni
gestores de tecnologia. El
Gerente Comercial realiza
algunas actividades de

gestiéon de capital
intelectual: compra,
vigilancia tecnolégica,

mejora de procesos Yy
todos los empleados
estan inmersos en 1+D.
00Sin modelo de gestion
de

Capital intelectual.

*Estrategia dual de negocio
con base en licenciamiento de
tecnologia y ventas de
servicios de [+D. Inversion en
I1+D de entre el 20 y el 30% de
sus ventas anuales.
OOCreacion de nichos de
mercado con base en
tecnologias disruptivas.

OONo tienen responsables de
la gestion de capital
intelectual. Las actividades se
reparten entre las
subdirecciones.
O0OLa mayor
personal se dedica a
actividades técnicas, y
realizan también algunas de
gestién de capital intelectual:
1+D, busqueda de
financiamiento, disefo,
pruebas, busqueda de
informacién, elaboracion de
articulos, patentamiento.
00Sin un modelo definido de
gestién de capital intelectual
aunque cuenta con un sistema
avanzado de planeacion
tecnolégica que se usa
internamente como acervo de
conocimiento estratégico.

parte de su

OOEstrategia tecnolégica
enfocada a modernizaciéon de
procesos productivos y
mantenimiento de la competitividad
de productos y servicios de sus
clientes.

* Inversién en |+D del 5% de sus
ventas anuales.

O0OCuentan con un Comité
Directivo de Competitividad (CDC),
formado por personas,

responsables de las diversas areas
de la planta que decide, ademas de
los asuntos operativos, sobre
temas de [|+D+i y gestion de
tecnologia.
OOTrabajan por
apoyo externo:
centros de I+D.

* Cuenta con un Sistema de trabajo
en equipo formado por circulos de
calidad y grupos de trabajo.

» Sin modelo de gestion de capital
intelectual definido pero cuenta
modelo de planeacién estratégica y
tecnologica que la empresa define
como patrimonio tecnolégico el
cual es una triada entre su centro
de investigacion, su departamento
de ventas y los beneficios
obtenidos de su propiedad
intelectual.

proyectos con
proveedores Yy

O0Cuenta con Direccion de
que se encarga de la I+D,
pero no cuentan con una
gerencia de gestion de
capital intelectual ni con
gestores tecnolégicos.
O0ORealizan seminarios
para intercambio de
experiencias con clientes.
OOTrabajan en  forma
matricial. El personal
técnico provee de nuevas
ideas a la direccion de
investigacion.

O0OUsan como modelo de
referencia el modelo de
gestiéon de tecnologia por
actividad funcional y por
procesos.

» Sin modelo de gestién de
capital intelectual definido
pero cuenta con un sistema
avanzado de benchmarking
para realizar la vigilancia
tecnolégica.

OEstrategia tecnolégica
alineada a estrategia de
negocios de sus clientes. Se
concreta en lineas de I|+D
respecto a sus productos.

0 Cuenta con una unidad de
investigacion 'y desarrollo
farmacéutico

0 No cuenta con gerencia de
tecnologia. El Director es
responsable de la gestién de
capital intelectual.

0 Cuenta con un Comité de

1+D+i integrado por
especialistas de diversas
areas.

O0Cada gerencia cuenta con
un Comité de operacion que
participa en la toma de
decisiones.

OTrabajan en forma matricial.
0 Equipos multidisciplinarios
de [+D+i, incluyen a clientes.
0 Lideres de proyectos
experimentados.

0 Reuniones de seguimiento
quincenales.

0 Modelo de gestion de
Capital intelectual muy
marcado a la innovacion de
producto sin importar
sacrificar los rendimientos
presente para lograr ventaja
competitiva
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8.1.1.2 Sintesis de hallazgos sobre capacidad de innovacion en las empresas (capital tecnoldgico)
Evolution Comercializadora de Arthrobacter Grupo Seti Laboratorios Cryopharma
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.
O 0Ejecutan algunos proyectos de | « Procesos de gestion de | O0Capacidad * La cartera de proyectos se | « La cartera de proyectos se
mejora de procesos. La decisién | proyectos y de vinculaciéon | desarrollada de | integra a partir ~ de | integra a partir de

final sobre la ejecucion de los
proyectos la toma el Gerente
General —y duefio- de la empresa.
O0ONo realizan grandes proyectos
de I+D.

* Mejoras al software (producto)
que reditian en innovacion a los
procesos, no se documentan sus
innovaciones.

« Compra de tecnologia a
proveedores aunque la innovacion
solo se desarrolla internamente y
estableciendo foros y blog con
otras empresas similares.

* No se vinculan con universidades
y centros de [+D.

» Realizan un esfuerzo importante
en comercializacion y
diversificaciéon de sus productos al
realizar caracterizaciones al 100%
del software.

» Cada vez mas convencidos de la
necesidad de innovar para crecer.

desarrollados internamente.

» Modelo de negocio basado en
vinculacion y licenciamiento de
patentes.

» Capacidad de ejecucion de
proyectos tecnoldgicos.

+ Estan desarrollando dos
nuevos productos.

» Capacidad de proteccién
intelectual. Con el apoyo de

bufetes especializados han
obtenido 11 titulos  de
propiedad intelectual

incluyendo marcas, patentes y
licenciamiento de patentes.

« Capacidad de vinculacién con
IES e instituciones de I+D para
completar sus capacidades
internas.

+ El disefio de prototipos,
artefactos se realiza en la
empresa.

vinculacion con IES y
centros de I[+D, cada
vez que lo requieren.
. El  disefio de
prototipos, artefactos se
realiza en la empresa.
*Nuevo producto
desarrollado en 2006.

* La cartera de
proyectos integra las
propuestas del Comité
Directivo de
Competitividad.

oportunidades y tendencias
de mercado.

« De 2010 a 2015 se
ejecutaron 5 proyectos de
desarrollo de nuevos
productos y mejora de
equipo y proceso, con el
apoyo de proveedores de
equipo y maquinaria
especializada y empresas
de otros partes del mundo.
+ Se vinculan con empresas

que cuentan con
especialidades sobre la
industria.

* Procesos de produccioén y
prueba antes de sacar el
producto varias  veces,
consideran que unas de sus
fortalezas es su calidad por
lo cual tienen medias
estrictas de control de esta.

oportunidades y tendencias
de mercado.

+ Cuenta con un capital
instalado de 25 millones.
O0Cuenta con areas
estratégicas como:
vigilancias de tecnologias,
planeaciéon tecnolégica vy
que las areas anteriores se
alienen con la gestion de los
procesos de innovacion
O0ORelacién
Beneficio/Costo de 11.93 en
promedio en sus ultimos 15
afos.

O0OCapacidad de proteccion
del patrimonio tecnoldgico
de la empresa: 162 titulos
de propiedad intelectual.
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8.1.1.3

Estrategia tecnoldgica de las empresas investigadas (capital tecnoldgico)

Evolution

Comercializadora de
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.

Arthrobacter

Grupo Seti

Laboratorios Cryopharma

* La empresa no cuentan con
una estrategia de negocios,
pero si cuentan con dos
lineamientos sobre cémo
debe operar la empresa: i)
Sobre donde asignar
presupuesto, cuando hay
ganancias, y ii) Sobre la
sucesion de poder al no
encontrarse los encargados
de proyectos.

« No cuentan con
estrategia tecnoldgica
* En su Plan de negocio si
cuentan con un lineamiento

una

Estratégico tecnolégico
donde se plantea como
realizar el proceso desde el
disefio hasta la

implementacion del producto.
* No invierten un capital
significativo en proyectos de
investigacion, desarrollo e
innovacién, ya que para
invertir en este rubro
necesitan tener un proyecto
grande donde se contempla
este tipo de gastos.

* La actual estrategia de
negocios de la empresa es
dual. En el corto plazo, vender
servicios de I+D; y en el largo
plazo, obtener ingresos por la
licencia de patentes 'y
transferencia de tecnologia.

» Otra parte de su estrategia
de negocios consiste en crear
empresas a partir de sus
proyectos. Por lo menos otro
spin-off en 2017 o en 2018.

* No utilizan el concepto de
Estrategia tecnoldgica aunque
tiene bien definida su propia
estrategia.

* Su modelo de planeacién
estratégica y tecnoldgica,
manejan el concepto de
patrimonio tecnolégico el cual
se concentra en la empresa.
En ella se recibe toda la
informacién de mercados,
clientes, etc., asi como todo lo
que conforma su entorno
después se realiza el estudio
de productos, procesos Yy
servicios que se ofrecen en el
mercado, se investiga su
capacidad de cumplir con las
expectativas de los clientes,
su calidad, deficiencias,
costo, tecnologia, procesos,
quejas, etc.,, y se inicia la
planeacion estratégica.

» Cada afio invierten el 5% de
sus ventas anuales en
proyectos de I+D+i. El 4%
para proyectos de I+D y el 1%
para mejora de proceso.

* A partir de su decision en
1999 de enfocar los esfuerzos
en el desarrollo de productos
propios y considerando el
potencial de Checkbolt y los
nuevos mercados y productos
que se visualizan, la empresa
ha entrado en un acelerado
proceso de preparacion para
poder explotarlos. Esto ha
obligado al fortalecimiento de
la infraestructura de Ila
empresa, de sus procesos
administrativos 'y de su
estrategia de mercadeo a
través de alianzas.

* La estrategia de negocios
esta definida por segmentos
de mercado. Cada sector
tiene su propia estrategia de
negocios, alineada a las
necesidades sus clientes.

*La estrategia tecnoldgica se
concreta en la lineas de |1+D

* Cuenta con presupuesto
propio para su operacion
(gastos, proyectos), la
ejecucion de sus proyectos y
gestion de tecnologia. Este
presupuesto es de un 5% de
las ventas.

* Los proyectos de innovacion
se conforma a partir de lo que
las areas comerciales,

operativas, identifican como
tendencias y oportunidades,
esto es, como nuevos
mercados.

* Su utilidad radica en la
mejora de los resultados de
operacion de la empresa via

reduccion de costos e
inversion en las areas de
investigacion y

biotecnologias.

308



8.1.1.4

Estructura organizacional en las empresas investigadas (capital estructural)

Enterprise Evolution Comercializadora de Arthrobacter Grupo Seti Laboratorios Cryopharma
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.
« Cuenta con una |+ Cuentan con un Consejo de | « Cuentan con una Gerencia. | «+ Cuenta con una | ¢« Cuenta con una gerencia de
Gerencia General, una | Administracion, una Direccion | El Gerente de Planta preside | gerencia corporativa, una | relaciones industriales, con

Gerencia Comercial, una
Asistente Comercial, dos
Jefaturas de proyectos, y
una Gerencia de
Operaciones vacante en
estos momentos y cuatro
asistentes.

* No cuentan con un area
especializada,
responsable de las
actividades de gestion de
tecnologia. La Gerencia
Comercial se ha
encargado de realizarlas.

General, una Direccion de 1+D,
una Direccién de Operaciones
y

Finanzas, una Direccion de
Recursos Humanos, con cinco
subgerencias (Finanzas,
Ingenieria, Disefio, Pruebas
clinicas y Desarrollo de
Software); una Gerencia de
Vinculacién Institucional vy
Nuevos Proyectos.

* No cuentan con un area que
se encargue de la gestion de
tecnologia.

* No reconocen formalmente la
gestion de capital intelectual.

» Su forma de operacion, es de
tipo matricial.

el Comité Directivo de
Competitividad, formado por
5 personas, y que es la
maxima instancia de decision
en temas de |+D+i y gestion
de tecnologia. Este comité es
el responsable de autorizar y
tomar todas las decisiones en
cuanto a la innovacion,
investigacion y desarrollo.

* Los responsables de las

diferentes areas (calidad,
produccion, laboratorio,
mantenimiento, servicios,
materias primas, compras,
RR.HH., contabilidad,
capacitacion, seguridad)
participan en diversos

comités (técnico, operativo,
administrativo, ISO y
OSHAS) que definen sus
estrategias y practicas con el
Gerente de Planta.

* No cuentan con un area de
I1+D, ni con una gerencia de
tecnologia.

* Trabajan por proyectos.

direccion técnica, con
una direccién general,
una coordinacion de
proyectos y ventas, una
gerencia de ingenieria,
una gerencia de sistemas
y VAR, una gerencia
administrativa 'y una
gerencia de contabilidad.
* Su organizacion para el
trabajo de I|+D+i es de
tipo matricial

dos gerencias de calidad, con
una gerencia de desarrollo
farmacéutica

* No cuenta con una gerencia
de tecnologia. En su opinién,
en la practica todas las areas
realizan actividades de gestion
de tecnologia, en funcién del
alcance del proyecto y del
servicio al cliente, pero se
puede observar una tendencia
de centralizar los procesos de
innovacién de la direccion
general.

* Cuenta con un Comité de
[+D+i, integrado en 2006,
formado por 12 especialistas
provenientes de las gerencias
y Centro Técnico, mas dos
contralores. Es coordinado por
el Director General.

* Lo que se busca con los
diversos comités que se
forman es buena
comunicacion sobre avances y
necesidades del cliente.
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8.1.1.5

Procesos y actividades de gestidon de tecnologia en empresas investigadas (capital estructural)

Enterprise Evolution

Comercializadora de
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.

Arthrobacter

Grupo Seti

Laboratorios Cryopharma

* La empresa no realiza |+D
propiamente a un nivel que e

pueda investigar existente
algunos procesos  que
detonan innovacion  pero

estos son precarios.

* Realizan solo unos cuantos
procesos de gestiéon
tecnolégica: adquisicion de
equipo, mejora incremental
de proceso, licencia de
softwatre.

* Realizan actividades de
vigilancia de competidores y
clientes.

* No cuentan con titulos de
propiedad intelectual.

* La direccion de |+D realiza
actividades de innovacion
tecnoldgica, obtencién de
financiamiento y busqueda de
socios.

* La direccion de I1+D y sus
subdirecciones y
departamentos realizan las
actividades de I+DT pruebas,
registro de resultados de
pruebas, asimilacion y puesta
en marcha de tecnologia, y
desarrollo de los paquetes
tecnologicos.

* La subdireccion de
Documentacion
Administracién de Proyectos
realiza vigilancia tecnoldgica,
transferencia de tecnologia,
identificacion de vinculantes
en |IES, obtiene documentos y
patentes.

Cuenta con patentes vy
marcas registradas.

+ Su modelo de gestion
tecnologica de referencia es
el del PNT.

+ Gestionan con eficiencia
unos 13 procesos de gestiéon
tecnoldgica.

* Actividades que realizan de
I+D son: optimizacién y
desarrollo de pruebas de
nuevos materiales y equipos.

* Desde los inicios de la
empresa, la estrategia
general de venta ha sido la
obtencién del compromiso del
cliente de adquirir dichos
productos y tecnologias
siempre que cumplan con sus
requerimientos, a la vez la
empresa absorbe el costo del
desarrollo del nuevo producto
desde su concepcion hasta su
implantacion. Esta estrategia
los ha forzado a evaluar
desde un inicio las
posibilidades de éxito del
proyecto a desarrollar antes
de invertir en él o incluso
antes de presentar la mejor
opcion a los clientes. Por otra
parte, los problemas que se
atacan, en el momento y por
el grado de especializacion
que requieren, se vuelven
parte del “Core business” y
permite generar un nicho de
negocio propio.

* Para la operaciéon de los
procesos de gestion de
tecnologia, y en particular de
I+D+i, cada gerencia cuenta

con un Comité de
operaciones, y para fines
especificos constituyen
equipos de proyectos

multidisciplinarios  formados
con personal de diversas

areas.
» Cada uno de sus laboratorios
organiza Comités de

operacion: son los gerentes
con su gente. Se relnen cada
mes, y en algunos proyectos
cada semana.

» Cuentan con un sistema de
gestién de tecnologia que se
basa en el modelo del Premio
Nacional de Tecnologia.
Realizan la totalidad de los 18
procesos de gestion de
tecnologia con que cuenta
dicho modelo.
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8.1.1.6
humano)

Gestores de tecnologia y lideres de proyecto en las empresas investigadas personal involucrado (capital

Enterprise Evolution

Comercializadora de
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.

Arthrobacter

Grupo Seti

Laboratorios Cryopharma

* No utilizan el concepto de
gestion de tecnologia en
sus practicas de negocios,
ni en su operacion, ni en
sus charlas y acciones
cotidianas.

* No cuentan con personal
calificado para realizar
actividades de gestion de
tecnologia, pero si realizan
algunas actividades: algo
de vigilancia tecnoldgica,
compra de equipo de
planta, licencia de software.
Estas  actividades las
realiza el Gerente
Comercial, que cuenta para
ello con el respaldo del
Gerente General de la
empresa.

* No utilizan el concepto de
gestiéon de tecnologia en sus
practicas de negocios, ni en
sus practicas y platicas
cotidianas. Pero, si realizan
actividades de gestion de
tecnologia en diversas areas

de la empresa: Direccion
General, Direccién y
subdirecciones de I+D,
Subdireccién de
documentacion y

administracion de proyectos.
* No cuentan con personal
dedicado a la gestion de
tecnologia, aunque uno de
sus subdirectores de I+D es
especialista en el tema.

. No se reconoce
formalmente la existencia de
gestores de tecnologia, ni de
un area de gestion de
tecnologia.

» El Gerente de Planta es
responsable de las
actividades de innovacion
tecnologica en la empresa.
» Desde 2008 cuentan con
un responsable de las
actividades de gestién de
tecnologia, que antes fue
Jefe de procesos y esta en
proceso formativo.

* La gestion tecnolégica la
lleva a cabo el Comité
Directivo de
Competitividad, el cual
abarca el area técnica,
operativa y administrativa
de la planta.

* La alta direccion no ha
tomado como prioridad la
gestién de tecnologia. Sus

prioridades son la operacion y
la  subsistencia de |la

empresa.
* Los jefes de proyecto son la
cara técnica hacia las

unidades de negocio.

* Los jefes (o lideres) de
proyecto se encargan de
definir las bases de los
proyectos a partir de las
necesidades de los clientes, y
son responsables de la
ejecucion de los mismos.

* El director con més de 15
aflos de experiencia en
gestion de tecnologia, es
responsable de las
actividades de [+D y de
innovacion tecnolégica.

« El director consolida lo que
la Direccién General del
grupo, las direcciones de
sector y las operativas
solicitan. El forma parte de la
maxima instancia de
decision

* No tienen gestores de
tecnologia. Pero, la funcién
principal del director es la
gestion de tecnologia.
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8.1.1.7

Capacidad de ejecucién de proyectos tecnologicos en las empresas investigadas (capital tecnolégico)

Enterprise Evolution

Comercializadora de
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.

Arthrobacter

Grupo Seti

Laboratorios Cryopharma

* La empresa no realiza 1+D,
y no ejecuta proyectos de |+D
la innovacion de su producto
lo desarrolla durante grandes
proyectos de venta del
producto, este reditta en
aprendizaje organizacional.

« Esbozan proyectos cuando
quieren solucionar un
problema, pero no han
formalizado un sistema de
administracion de proyectos.

* Los proyectos de mejora de
proceso de produccion y de
respuesta a clientes han sido
coordinados por el Gerente
Comercial.

. Su proyecto mas
representativo en los ultimos
3 afios fue: sistema integral
de administracion para la
CDHDF y la UACM.

» Cuentan con diversas areas
funcionales  tales como:
direccion; investigacion vy
desarrollo; recursos humanos;
contabilidad.

» Todas las areas protegen la
informacién confidencial de la
empresa al tener un sistema
de control de reproduccion de
documento

* Reportan dos innovaciones
de proceso, que son mas bien
métodos de vinculacion y de
gestion de proyectos.

* Cuenta con 5 empleados
que participan en gestién de
tecnologia e [+D+i.

. Los proyectos de
modernizacién y mejora de
procesos e infraestructura se
ejecutan a través todo el
equipo de la empresa

« De 2007 a 2009 se
ejecutaron 3 proyectos de

desarrollo de nuevos
productos y mejora de equipo
y proceso.

+ Su forma de trabajar in plant
permite que al momento de
vender el producto y servicio
la implementacién sea mas
eficiente y rapida.

« El lider de proyecto, que se
designa entre el personal de
ingenieria o de sistemas,
realiza la instalacion, pruebas
y liberacion de la solucion, y
define la organizacion del
cédigo y de los subsistemas
en capas con el apoyo de los
especialistas y de las areas
de ingenieria, sistemas vy
ventas.

» Desde la concepcién de la
solucion  hasta  Finalizar
entregables se utiliza la
Metodologia RUP (Rational
Unified Process) que consta
de las siguientes etapas:
I Requerimientos del
desarrollo tecnologico

II. Analisis y disefio del
desarrollo tecnologico

M. Implementacién del
desarrollo tecnoldgico
IV. Pruebas del desarrollo

tecnolégico

» Cuentan con 25 empleados
que se dedican de tiempo
completo a actividades de
investigacion y desarrollo.

+ En su Centro Técnico
laboran 212 personas.

* De 2000 a 2015 concluyeron
104 proyectos de innovacion
de proceso, y 82 de
innovacién de producto.

* De 2014 a 2015 ejecutaron
11 proyectos de desarrollo de
producto, 4 de proceso, uno
de producto/proceso y uno de
innovacioén organizacional.
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8.1.1.8

Capacidad de acceso a tecnologias y conocimientos externos en empresas investigadas (capital relacional)

Enterprise Evolution Comercializadora de Arthrobacter Grupo Seti Laboratorios Cryopharma
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.

+ Compran las tecnologias | « Comercializa el 9 por ciento | *Han colaborado en el | *La Adquisicion de tecnologia | « Cuenta con un Centro de

que requieren para mejorar

sus procesos (equipo
tecnolégico y
comercializacion con

proveedores disponibles en el
mercado local.

de la produccién nacional a
empresas como Pepsi Bottling
Group, Jumex, La Costefia,
Chupa Chups,Proctec &
Gamble, Pascual, Conficop,
entre otras.

* Desde 2005 establecieron
una SOFOL (Sociedad
Financiera de Objeto
Limitado) con el sector cafiero
para apoyar a los negocios del
sector agrario.

» Cuentan con una estrategia
de expansion de su capacidad
productiva bajo el esquema In
Plant en las instalaciones de
sus principales clientes.

* Han participado en varias
convocatorias de CONACYT,
obtuvieron fondos a través del
programa Avance.

entorno ecolégico mexicano
con el desarrollo de una
tecnologia de punta para
tratar las aguas residuales,
proyecto tecnolégico aplicado
y el registro de propiedad
intelectual ante el IMPI.

» Cuentan con la acreditacion
ante EMA y CNA de un
laboratorio de servicios para
el control analitico de la
contaminacion de aguas y
que es el medio para obtener
financiamiento para su centro
de investigacion.

* Han adquirido mejores
equipos, mas modernos y
actualizados para
proporcionar mejores

servicios de control analitico
en contaminacién de aguas.

a través de compra, licencias
o alianzas, le ha permitido
adquirir la tecnologia que
requiera la organizacion para
el desarrollo de sus
productos, para la integraciéon
de soluciones para sus
clientes y para una eficiente
operacion interna.

* Un campo en el que han
empezado a incursionar y en
el que planean tener un
desarrollo significativo es en
la Transferencia de
tecnologia de SETI a otras
empresas y organizaciones y
viceversa. Partiendo de un
modelo de negocio, se hace
una busqueda y evaluacion
de prospectos. Una vez
identificado un cliente, se
negocian las condiciones
técnicas y comerciales y se
firma el contrato de
transferencia.

Informacién Tecnolégica, que
se encarga de obtener
informacién técnica.

*Cuenta con el respaldo de
proveedores y tecndlogos
especializados.

» Cuentan con un protocolo de
proteccién industrial de los
desarrollos tecnoldgicos.
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8.1.1.9

Infraestructura para la |+D+i en las empresas investigadas (capital estructural)

Enterprise Evolution Comercializadora de Arthrobacter Grupo Seti Laboratorios Cryopharma
Productos Basicos de
México, S. A.de C. V.
. No cuentan con | « Cada una de sus areas | *Cuentan con laboratorio de | * Cuenta con | « En los ultimos tres afios se
infraestructura  para la | funcionales cumple con una | servicios analiticos tanto | instalaciones para | llevd a cabo una impresionante

ejecucion de proyectos de
1+D+i.

parte del proceso.

* Realizan un proceso de
habilitacion de tecnologia y
recursos que su objetivo es
encontrar la  tecnologia
necesaria para satisfacer las
necesidades de los nuevos
proyectos.

* Proceso de Proteccion de la
propiedad intelectual:
*Investigacion y desarrollo:
elabora el  documento;

tramita la gestion de la
patente en el IMPI; solicita la
patente via PCT y da
seguimiento a las
actividades de los

consultores externos.
*Direccioén: da seguimiento al
proceso de proteccion.
*Consultores externos:
gestionan la patente fuera de
México.

internos como externos. En
el externo se da servicio de
control analitico a empresas
privadas y del Gobierno. En
forma interna, se da servicio
a estudios de caracterizacion
de influentes a tratar de los
contratos de compra de
nuestro producto.

* Dentro de este laboratorio
se cuenta con un area
especifica de colorimetria,
gravimetria, microbiologia,
cromatografia,
espectrofotometria y
espectro de absorcion
atémica para metales
pesados y toxicos

desarrollo de software,
disefio de prototipos,
disefio de equipos, asi
como con el hardware y
el software necesario.

» Cuenta con equipo de
oficina, computadoras,
software, acceso a
Internet, archivos vy
bases de datos para la
realizaciéon de
actividades de gestion
de proyectos,
elaboracion de planes
de negocio y de
patentes, y vinculacion.

inversion tecnoldgica en el area
de biotecnoldgicos, en equipos

tales como: Dbiorreactores,
cromatografos preparativos,
autoclaves, equipamiento

analitico, de cultivo de células,
equipos auxiliares y acabados
especializados, que ha
incrementado el capital en
activos fijos de la companfia en
un 12 por ciento.

*La compafiia cuenta ademas
con una extension de terreno de
25,503 metros cuadrados, de los
cuales el 45.8 por ciento esta
edificado.
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8.1.2 Anexo dos: Informe de observaciones del analisis de QDA MINER.

El objetivo del presente apartado es realizar un previo del analisis cualitativo del
protocolo de recoleccion de datos, como se ha mencionado el analisis se realizo
utilizando el software QDA MINER el cual nos permite realizar un analisis completo
de textos a través de cddigos y variables, en este caso particular, se utilizdé para
realizar el analisis de la transcripcidon de los resultados del protocolo de recoleccion
de datos, se utilizaron tres cdédigos principales: generales con sus respectivos
subcoédigos (datos del entrevistado y datos de la empresa); indicadores a futuro
(Estrategia competitiva y de innovacion, innovaciéon a corto plazo) y variables de
capital intelectual (capital humano, capital relacional, capital tecnoldgico y capital
estructural).

Se presenta cada empresa y una descripcion del comportamiento de los cédigos,
se realiza una breve explicacion de ese comportamiento y se agrega reflexiones
que se obtuvieron al aplicar el software, cabe mencionar que cada pregunta
dependiendo de la respuesta se ubicoé en uno o0 mas codigos para ver la tendencia

de la empresa.

8.1.2.1  E-volution, S.C.

e Estrategia competitiva y de innovacion: esta variable tuvo 18 apariciones
en esta empresa, la empresa cuenta con una estrategia bien definida,
lamentablemente lo que se pudo observar, es que aunque cuenta con la
estrategia y un modelo de gestion tecnolégica muy europeo, no lleva a
cabo las acciones basica necesarias para llevar a cabo la estrategia, por
lo cual se puede decir que aunque cuentan con la estrategia en papel no
la llevan a cabo.

e Innovacion a corto plazo: esta variable estuvo presente 8 ocasiones, la
empresa al ser una organizacion que se encarga en desarrollar software
de codigo libre y con requerimiento Unicos para los clientes con una

caracterizacion casi al 100%, desarrolla innovacion en su producto
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(software) muchas veces en poco tiempo, es decir le da nuevas
funcionalidades al producto, pero lamentablemente no documenta estas
innovaciones, ni lo realiza de una manera correcta desde el punto de vista
de la administracion de proyecto o del protocolo de desarrollo de software,
pero a pesar de eso han logrado permanecer en su medio como una de
las empresas que mejor ingresos han tenido y han logrado mantener otros
productos como soporte técnico y venta de diversos productos
complementarios al software principal.

Variables de Capital Intelectual

» Capital Estructural esta variable se presentd en 9 ocasiones, se
considera que la empresa cuenta con un capital estructural incipiente
ya que cuenta con una estructura organizacional muy horizontal, lo
cual permite la comunicacién directa entre los grupos de trabajo, pero
su estructura no esta establecida y no se respeta la cadena de mando.

» Capital Humano la variable tiene 5 repeticiones la empresa se basa en
sus empleados casi el 80% de su capacidad de innovacion ya que el
equipo de trabajo es el que desarrolla el producto, lamentablemente la
empresa no ha retenido a los empleados, ya que en ultimo afio casi el
50% de los empleados se ha ido de la empresa y se ha contratado
nuevo empleados.

» Capital Relacional la variable se present6 en 7 ocasiones, la empresa
ha sabido como conectarse con otras empresas que utilizan el mismo
tipo de software, para intercambiar saberes a través de blog y sitios de
internet, los clientes son parte importante de esta variable ya que los
nuevos clientes confian en la empresa por recomendaciéon de clientes
anteriores.

» Capital Tecnoldgico la variable se presentd en 8 ocasiones cabe
mencionar que la empresa cuenta con acervo tecnoldgico bastante
importante, y ha sabido proteger la parte de su producto que es su
atractivo, pero no protege su propiedad intelectual en las instituciones
sino a través de acuerdos de confidencialidad.
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8.1.2.2

Comercializadora de Productos Basicos de México, S.A. de C.V.

Estrategia competitiva y de innovacion esta variable estuvo presente
en 8 ocasiones, la empresa cuenta con una estrategia definida que lo
que busca es lograr mejores productos o en su caso productos
totalmente nuevos, gracias a esa estrategia la empresa creo un nuevo
producto que le permito la creacion de otra empresa que se dedicara
a la produccion y venta de su nuevo producto.

Innovacion a corto plazo la variable tuvo 6 apariciones, la empresa
basa mucho de su innovacion en las necesidades de los clientes y
cuenta con una estrecha relacion con ellos, ademas de la relacion
cercana que tiene con los stakeholders lo cual les permite aumentar
los objetivos de su innovacion.

Variables de Capital Intelectual

e Capital Estructural esta variable estuvo presente en 5
ocasiones, la empresa cuenta con una estructurada bien
definida, y una division de funciones bastante bien estructura,
su sistema de trabajar in plant con sus clientes les permite tener
una estructura moderna.

e Capital Humano la variable estuvo presente en 7 ocasiones, a
pesar de eso la empresa no basa su innovacion en el capital
humano sino en las patentes y en su capital relacional.

e Capital Relacional la variable estuvo presente en 6 ocasiones,
la empresa tiene una estrategia de vinculacion bastante
importante y fuerte lo cual permite que el capital intelectual se
desarrolle con una fortaleza basada en sus relaciones con el
entorno.

e Capital Tecnolégico la variable estuvo presente en 4 ocasiones,

cuenta con propiedad intelectual lo cual permite mantener el
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monopolio temporal de la idea que le permite tener una ventaja

competitiva y que le permitio la creacion de una empresa.

8.1.2.3 Arthrobacter del Bajio, S.A. de C.V.

Estrategia competitiva y de innovacion la variable estuvo
presente en 12 ocasiones, la empresa cuenta con un modelo
de planeacion estratégica el cual se basa mucho en lo que la
empresa denomina patrimonio tecnolégico y en wuna
congruencia entre sus objetivos y sus planes.

Innovacion a corto plazo la variable estuvo presente en 5
ocasiones, la empresa ha realizado grandes esfuerzos por
realizar innovaciones pero ha caido en un circulo vicioso,
aunque su producto es innovador y de bajo costo en
comparacion con la competencia, no han logrado una mejora
real en sus procesos y productos.

Variables de Capital Intelectual

» Capital Estructural la variable tuvo 10 apariciones, la
empresa ha hecho esfuerzos para mejorar su estructura
pero no cuenta con los suficientes elementos para
propiciar la innovacién, hasta el punto que debido a su
estructura no modernizada ha afectado el capital
relacional.

» Capital Humano la variable estuvo presente en 5
ocasiones, la empresa tiene un déficit en el personal, ya
que casi todos los trabajadores realizan trabajo
operativo y no realizan directamente actividades I+D+i,
como tampoco han logrado un mecanismo para resolver
problemas rapidamente.

»  Capital Relacional la variable estuvo presente en 10
ocasiones pero cabe mencionar que es una variable

negativa ya que la empresa no ha logrado vincular ni con
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8.1.2.4

otras empresas, ni con universidades ni centros de
investigacion ni ha conseguido financiamiento publico
para nuevos proyectos, aunque la relacion con el
gobierno para la implementacion de plantas limpiadores
esta en un nivel estratégico para la empresa.

» Capital Tecnoldgico la variable estuvo presente en 12
ocasiones, la empresa maneja el término patrimonio
tecnoldgico el cual se define como capital tecnoldgico y
para la empresa es la base de su productividad y su

competitividad.

Laboratorios Cryopharma, S.A. de C.V.

Estrategia competitiva y de innovacion la variable estuvo
presente en 18 ocasiones, la empresa ha establecido afos
atras una estrategia bien definida y ha establecido entre sus
lineas directrices muchas politicas para la gestion de capital
intelectual, la inversion en |+D+i es alta y ha logrado tener una
administracion real del capital intelectual.
Innovacion a corto plazo la variable estuvo presente en 3
ocasiones pero cabe mencionar que la empresa ha consolidado
un proceso tecnolégico muy importante el cual le permitido
tener mas de 30 proyectos de innovacién en los ultimos tres
anos.
Variables de Capital Intelectual
» Capital Estructural la variable estuvo presente en 13
ocasiones, la empresa cuenta con los elementos
esenciales y en algunos casos con los idoneos para la

innovacion y la gestion de capital intelectual.
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» Capital Humano la variable estuvo presente en 11
ocasiones, la empresa cuenta con un centro de
investigacion en el cual un porcentaje idoneo de
trabajadores se dedican a actividades de [+D+i

» Capital Relacional esta variable estuvo presente en 18
ocasiones, la empresa cuenta con una vinculacion fuerte
con proveedores, clientes y entorno, pero cuando es el
caso de trabajar con otras empresas algun proyecto en
conjunto, el miedo a que exista robo de informacion es
muy fuerte y eso afecta directamente este capital.

» Capital Tecnoldgico esta variable estuvo presente en 18
ocasiones, cuenta con un acervo tecnoldgico muy fuerte
el cual permite poder aprovechar el cumulo de

conocimiento para generar nuevo conocimiento.

8.1.2.5 Servicios Especializados y Tecnologia Informatica, S.A. de C.V.

Estrategia competitiva y de innovacion la variable estuvo
presente en 13 ocasiones, la empresa después de algunos
afos definio de una manera propia su estrategia y después de
esto la empresa logro tener un crecimiento y un perfil muy bien
definido.
Innovacion a corto plazo la variable estuvo presente en 3
ocasiones, para lograr la innovacién a corto plazo la empresa
ha logrado trabajar con varias empresas de todo el mundo para
trabajar en conjunto diversos proyectos.
Variables de Capital Intelectual

» Capital Estructural la variable estuvo presente en 8

ocasiones la empresa ha establecido lineas que
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permiten tener una estructura eficiente y apta para
apoyar las actividades de innovacion

Capital Humano la variable estuvo presente en 9
ocasiones, la empresa ha logrado tener un clima laboral
idoneo para el aprendizaje organizacional, esto ha sido
muy favorable para tener una congruencia entre los
objetivos de la empresa y sus actividades.

Capital Relacional la variable estuvo presente en 13
ocasiones cabe mencionar que el capital relacional se
considera base de la gestion de capital intelectual pues
gracias a este se ha logrado realizar diversos proyecto
de desarrollo tecnoldgico.

Capital Tecnolégico esta variable estuvo presente en 20
ocasiones, la empresa ha consolidado su capital
tecnoldgico en una manera muy importante pero no tiene
proteccion intelectual desarrollada lo cual se puede
considerar una deficiencia, aunque cuenta con contratos

de confidencialidad.
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8.1.3 Anexo tres: cuestionarios para auditoria de capital intelectual

CUESTIONARIO DE AUDITOR.A DE ACTIVOS CENTRADOS EN EL
INDIVIDUO

= Porcentaje de empleos que estan desempefando realmente el trabajo
para el que fueron contratados

= Porcentaje de empleo que podria determinar con exactitud cuales son
los objetivos corporativos para el ejercicio en curso

= Como saben los empleos que al finalizar su jornada han realizado una
valiosa aportacion a la empresa

= Como conocen los empleados las necesidades de la empresa para
poder contribuir a satisfacerla

= Como se informa a los empleados sobre todo lo que esta sucediendo

en el mercado en el que opera la empresa

CUESTIONARIO DE AUDITORIA SOBRE FORMACION DEL EMPLEO

= Podria definir el conjunto de cualificaciones y formacion que mejor se
adapta a cada puesto de trabajo en su empresa

= Hasta qué punto es necesario completar la formacién de los
empleados una vez que se han integrado a la empresa

= De qué manera se hace saber a los empleados que con una formacion
adicional mejoraria su rendimiento en el trabajo

= La empresa asesora y aconseja a los empleados en cuestiones de

formacion

CUESTIONARIO DE AUDITORIA DE COMPETENCIAS ASOCIADAS CON
EL TRABAJO

= Piense en una funcién importante en su empresa. Qué competencias
asociadas con el trabajo requiere

* Qué competencias asociadas con el trabajo requerira el proximo afio
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= Dispone la empresa de todo el personal necesario para afrontar el
cambio

= Dispone la empresa de todos los recursos necesarios para cubrir un
vacio

= Cuanto tiempo se tardara en cubrir ese vacio

* Qué implicaciones de costo tendra ese vacio para la empresa

= Como se han planificado las competencias asociadas con el trabajo
para el futuro

= Son capaces los empleados de adquirir dichas competencias a través

de la formacion

CUESTIONARIO DE AUDITORIA DE CONOCIMIENTOS ASOCIADOS CON
EL TRABAJO

= De qué conocimientos técnicos especificos depende la operatividad
de la empresa

= Dodnde residen los activos de conocimiento en su compania

= Son faciles de identificar

= Se pueden describir con facilidad

= Existe algun modo de transferir estos activos a otro/s empleo/s

» Qué métodos utiliza su empresa para hacer extensivos estos activos
a toda la organizacion

= Serian valiosos estos activos para un competidor

= Como se han protegido estos activos

= En el caso de perderse estos activos, como se sustituirian

»= Su pérdida tendria algun impacto sobre la eficacia de la companiia

= Podrian reemplazarse
CUESTIONARIO DE AUDITORIA DE PROPIEDAD INTELECTUAL

= Con que propiedad intelectual cuenta la empresa
= Patentes, marcas, disenos industriales, derechos de autor

= Secretos comerciales
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» Licencia y franquicias

* Invenciones realizadas por la organizacion

» Base de datos propias

= Software desarrollado por la propia empresa que sirva para las
funciones diarias de ésta

= Sistemas de gestion desarrollados por la propia empresa

» Documentos de trabajo: manuales de procedimiento, procesos
documentados, procedimiento, documentos relacionados con
actividades de innovacion y desarrollo, metodologias de desarrollo de

proyectos o historiales de proyectos desarrollados.
CUESTIONARIO DE AUDITORIA DE RELACIONES DE LA EMPRESA

= La empresa cuenta con colaboraciones

= Pertenece a alguna asociacion

» Ha participado en redes de vinculacidn con otras empresas o
instituciones

= Cuenta con lista sistematizada de clientes

= Sus productos o servicios cuentan con alguna certificacion de
productos

= Laempresa cuenta con una marca que es reconocida por el mercado
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8.1.4 Anexo Cuatro: Informaciéon de las entrevistas.

Es importante sefalar en este apartado que solo se pondran los datos de las 5
personas de mas alta jerarquia entrevistadas, lo anterior por la Ley General de
Proteccion de Datos Personales en Posesion de Sujetos Obligados, y la Ley Federal
de Proteccion de Datos Personales en Posesion de los Particulares cabe mencionar
que se realizaron mas entrevistas pero por la prohibicion de las Leyes antes
mencionadas no se pueden dar los datos personales, por lo cual se diran las fechas

en que fueron las entrevistas aunque sean con diferentes personas.

Nombre de la | Nombre de la persona Puesto Fechas de
empresa entrevista

COPROBAMEX Enrique Antonio | Director o 21/10/2015
Bojorquez Valenzuela General e 30/07/2016
Cryopharma Pedro Mirassou Tarno Director e 15/04/2015
General e 20/04/2016
e 30/08/2016
Arthobacter Jorge Santoy Martinez Director o 25/11/2015
General o 15/12/2015

e 18/02/2016
e 25/03/2016
Grupo Seti Efrain Salazar Director o 20/10/2015
Corporativo e 30/11/2015
e 15/01/2016
e 31/01/2016
Evolution Oscar Gémez Islas Socio e 15/07/2015
Fundador e 30/10/2015
e 25/04/2016
o 30/05/2016

Evolution Todos los trabajadores Periodo

comprendido de
diciembre de 2016
hasta abril 2017.
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