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CAPITULO 1

INTRODUCCION

“Todo lo que es o lo que era, empez6 con un sueno”.

L.G.

En anos recientes se ha enfatizado el importante papel que juega la innovacion y
el desarrollo tecnoldgico en la obtencidon de altos niveles de competitividad tanto
en las regiones como en las industrias. Es en este ambiente global, competitivo y
dinamico en el que la innovacion se convierte en una estrategia competitiva para
las industrias y las regiones y, en particular, la innovacion tecnologica ya que el
desarrollo de nuevos procesos y productos les permite no solo abrir nuevos
mercados y conquistar nuevos consumidores sino que, ademas, fomenta la
generacion de capacidades nacionales, regionales y sectoriales.

Michael Porter (1990) en su obra “The Competitive Advantage of Nations”
menciona que su proposito fue contribuir a la comprension de los atributos
nacionales que fomentan las ventajas competitivas en determinados sectores y las
implicaciones tanto para las empresas como para las naciones. Su propuesta se
origina a partir de competidores y sectores individuales y va generalizandose
hasta la economia como un todo. El sector en particular es donde se gana o se
pierde la ventaja competitiva. La nacion donde radican influye en la capacidad de
sus empresas para triunfar en determinados sectores.

Es asi que, para tratar de explicar la competitividad de una nacién, propone
enfocarse no en su economia como un todo, sino en sectores y segmentos
especificos.

Uno de los elementos importantes en el nuevo paradigma de desarrollo llamado
‘economia basada en el conocimiento”, es la presencia de sistemas de innovacion
y de una cultura emprendedora que fomente el “proceso de destruccién creativa™
mediante el cual la economia se reinventa y expande sus fronteras. La

! Concepto que difundié Joseph Alois Schumpeter en su libro Capitalism, Socialism and Democracy (1942) en
el que describe el proceso de “innovacion” con el que nuevos productos destruyen viejas empresas y
modelos de negocio en una economia de mercado



competencia econdmica que realmente es relevante es aquella que se da con
respecto a la innovacidon de procesos y productos, y no aquella que ocurre con
respecto a los precios.

Por su parte, Franco Malerba (2002) plantea el concepto de Sistema Sectorial de
Innovacion para resumir un grupo de propuestas anteriores muy heterogéneas en
el analisis sectorial de la innovacion, definiéndolo como:

“...un conjunto de productos (nuevos o establecidos) que comparten usos
especificos y un conjunto de agentes que realizan actividades mercantiles y extra-
mercantiles para la creacion, produccion y venta de esos productos. Un sistema
sectorial tiene una base de conocimientos, unas tecnologias especificas, unos
inputs y una demanda existente o potencial...” (Pag. 250).

A la par de éstas y otras propuestas, desde los anos 80 se vienen realizando
aportaciones empiricas y tedricas a la ideologia evolutiva con lo que se intentan
superar el planteamiento excesivamente estatico de los modelos de interaccion
estratégica y cooperacion, que hacen uso de la teoria de juegos, de la teoria de
los costos de transaccion y de los modelos neoclasicos tradicionales de
competencia imperfecta (todo ello para el estudios de los procesos de innovacion
sectorial). Estos enfoques resultan poco realistas ya que prestan poca atencion a
los procesos de aprendizaje empresarial en el marco de redes evolutivas de
relaciones entre distintos agentes y organizaciones que toman parte en los
procesos de cambio tecnoldgico.

La propuesta de la presente investigacion es utilizar el enfoque de los sistemas
complejos como una herramienta y aprovechar sus caracteristicas para la
interpretacion y analisis del sistema de innovacidon propuesto, tal y como lo han
desarrollado para explicar la dinamica de los sistemas productivos, diversos
economistas de pensamiento evolucionista.

La ciencia de la complejidad proporciona métodos teoricos interdisciplinarios para
analizar y estudiar sistemas complejos?, tal como lo son las empresas en plena
competencia y en un ambiente turbulento de negocios, el proceso de la
generacion de innovaciones tecnologicas en las empresas y para el analisis del
comportamiento de un sistema de innovacion a nivel nacional, regional o sectorial.

Esta interdisciplinariedad supone una aproximacion a la realidad que trasciende
los esquemas de los campos disciplinares y permite establecer vinculos y

2 . . .
Tal y como se discutird en el apartado correspondiente.



conexiones cambiantes entre diferentes niveles, escalas y estratos de los
fendbmenos que involucran diversas manifestaciones: fisicas, econdmicas,
antropolodgicas, sicoldgicas, socioldgicas, etc.

Esta investigacion parte del hecho de que las empresas de una industria
actualmente se comportan como un sistema complejo, en el que las interacciones
de sus elementos son dinamicas e imprevisibles®. Es asi que la industria que se
ha elegido para desarrollar dicha investigacién es la industria automotriz de la
region de Puebla, la cual, al pertenecer al sector manufacturero, es uno de los
mas dinamicos de la regioén, siendo la fabricacion de autopartes y de automoviles
unas de las clases de productos motoras para el estado, ademas de ser el
conglomerado industrial mas importante de la region.

Ademas, en la presente investigacion se considera a Puebla como region,
entendiendo como region “el nivel subnacional* donde los actores publicos o
privados realizan interacciones econoémicas, politicas y sociales para fortalecer el
desarrollo de su demarcacion territorial” (ITESM, 2009).

La investigacion concluye con la propuesta de un modelo de un sistema sectorial
de innovacion para la industria de autopartes regional, el cual se construye en
base a un analisis de los “principales actores” involucrados en el sistema definido
como un “sistema complejo” y que para instrumentarlo se propone el disefio de un
Centro Tecnolégico de apoyo al sector.

1.1 Planteamiento de la Problematica

Hasta hace unos afos el concepto de competitividad estaba fuertemente asociado
al desempeio de la empresa industrial, sin embargo en las ultimas propuestas y
estudios, la competitividad se ha entendido como un elemento de mayor alcance

* Como se analizard en el apartado correspondiente, se dice que es imprevisible porque al estar el sistema
conformado por elementos con una alta interconexién y cuyos vinculos generan “informacion adicional”, al
modificar la estructura del sistema, estas interacciones se modifican y modifican el comportamiento del
sistema en su conjunto, lo cual hace que la respuesta a un estimulo no pueda ser conocida con precisién
puesto que surgen propiedades nuevas que no se explican a partir de las propiedades de los elementos
aislados.

* Para el término “subnacional” se consideran tres tipos de espacios geo-econdmicos: entidades federativas,
municipios y corredores industriales (que pueden abarcar uno o mas municipios ubicados dentro de una de
una entidad federativa del pais, tal es el caso de la industria automotriz que se despliega a lo largo de los
estados de Puebla y Tlaxcala)



que involucra otro tipo de actores que no necesariamente se relacionan con el
proceso productivo en si mismo.

Para paises como México, la competitividad es un tema de importancia indiscutible
y que no debe postergarse su atencion. Por ejemplo, en los resultados del estudio
“Nos cambiaron el mapa: México ante la revolucién energética del siglo XX, indice
de Competitividad Internacional 2013 el Instituto Mexicano para la Competitividad
A.C. (IMCO), se puede encontrar que (IMCO, 2013):

«  México ocupa la posicién 32 de 46 paises® .

« El estudio menciona que la causa mas importante de la baja competitividad
de México es su incapacidad para crecer de manera sostenida debido a la
baja productividad .

Con respecto al informe del indice de Competitividad Global 2013-2014 que se
reporta en el Foro Econémico Mundial, México ocupa el lugar 55 de 144 paises
que participan en este estudio.®

Y en cuanto al estado de Puebla, el IMCO lo ubica en la posicién 28 del indice de
Competitividad Estatal 2012 (IMCO, 2012), con una calificacion actual de 45/100,
lo que significa que se mantiene 10.5% por debajo de la calificacién promedio del
pais colocandose en el promedio nacional de acuerdo con este reporte.

Por su parte la Escuela de Graduados en Administracion Publica y Politica Publica
(EGAP) del Tecnoldgico de Monterrey, en su publicacion “La Competitividad de los
Estados Mexicanos 2012, la ruta hacia el desarrollo", coloca al estado de Puebla
en la posicion 26 en su indice de competitividad global. (EGAP, 2012)’.

En tanto que la firma consultora Aregional, en la informacion que presenta del
‘Indice de Competitividad Sistémica 2012”, ubica al estado de Puebla en la
posicion 25 (Aregional, 2012). EI motivo de esta ubicacion se debe a que este

> México ocupa la misma posicidn que hace 11 afios en relacidn a las principales economias (IMCO, 2013).

® Suiza ocupa el primer lugar, seguido por Suecia, Singapur y Finlandia. Para el caso de los Paises de América
Latina, México ocupa el cuarto lugar siendo Chile el pais mas competitivo en este informe; seguido por
Panam3, Brasil

7 Este informe es el resultado de una investigaciéon que analiza los diferentes aspectos que inciden en el
fendmeno de la competitividad de los estados mexicanos basandose en cuatro factores elementales:
Desempefio econémico, Eficiencia gubernamental, Eficiencia de negocios e Infraestructura. Se busca evaluar
las condiciones estructurales de las economias estatales, aquellos factores de mediano y largo plazo que no
cambian tan rdpidamente y que son los que determinan en gran medida la competitividad global del Estado.
Para ello se construye el indice de Estructura Competitiva que utiliza 19 variables con las que se busca
evaluar esos factores.



analisis se basa en el concepto de la Competitividad Sistémica, la cual reconoce
que la competitividad de un determinado ambito es el resultado de la accion
conjunta de una serie muy amplia de factores publicos, privados, sociales y
personales que actiian de forma simultanea en un territorio determinado®. Este
estudio propone seis niveles de analisis: Empresario, Empresa, Sector regional,
Nacional, Valores Sociales e Internacional. En el anexo 1 se detallan estos seis
niveles con base en los cuales, al no tener un desempefio adecuado dentro del
estudio, el estado se ubica en la posicion mencionada.

Finalmente el Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico, A.C., coloca al estado de
Puebla por debajo del promedio nacional® en su Diagndstico en Ciencia,
Tecnologia e Innovacion, publicado en diciembre del 2010.

Cada una de las fuentes anteriores considera diferentes factores para realizar el
calculo de su indice de competitividad. En el presente trabajo, no pretendo discutir
y analizar cada uno de ellos, sino mas bien presentar la informacién con un
enfoque comparativo y como un punto de partida para mi investigacién en donde
el entorno del sector es importante.

En relacion a los estados de la frontera norte como Nuevo Ledn, Coahuila y
Chihuahua, también presenta desventajas en la importancia que estos estados le
dan al valor agregado respecto a la produccion bruta, aunado a que ellos
consideran una mayor integraciéon local respecto a las materias primas
siderurgicas y metalicas, propias de estos estados fronterizos y reconocidos por su
competitividad en la industria siderurgica.

Por el contrario, la industria automotriz en Puebla es un sector productivo
conservador y poco proclive a la asociacion y a la unidad de esfuerzos'™, y en
materia de innovacion tecnoldgica, no existe un sistema formal que permita a la

El concepto de Competitividad Sistémica se abordard con mas detalle en el marco tedrico.

° El Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico construyd los Indicadores Nacionales de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién basados en 39 variables distribuidos en 10 grupos, con lo que el estado de Puebla se coloca en la
posicion 14 del total de los estados. Esta posicidn lo coloca en un rango “por debajo de la media nacional”
(FCCyT, 2010) ya que obtuvo un indicador de -0.0764. (Los rangos de los valores de los indicadores
nacionales de Ciencia, Tecnologia e innovacion (CTl) son: 1= Mayor concentracién de recursos, 0 a 1 = Por
encima de la media nacional, 0= Igual a la media nacional, 0 a -1 = Por debajo de la media nacional y -1=
Carencia de recursos). En el anexo No. 2 se muestran los coeficientes de los indicadores de CTI obtenidos
por el FCCyT.

1% E| desconocimiento de las ventajas de la asociatividad en algunas empresas de autopartes, la falta de
confianza en las autoridades locales y la falta de entendimiento real de las necesidades y de la oferta de
soluciones entre las empresas y las instituciones de educacién e investigacidn regionales, entre otras causas
mas; dan por resultado un entorno un poco favorable, aunque potencial, para esta forma de organizacion.



industria potenciar una competitividad basada en la innovacién tecnoldgica'’, tal y
como se analizara durante la presente investigacion.

Las circunstancias anteriores pueden llevar a la industria automotriz en Puebla a
perder participacion en el mercado nacional e internacional, basicamente por la
inclusion de competidores internacionales con mejores capacidades tecnoldgicas,
sobre todo considerando que las armadoras automotrices en México eligen a su
proveedores en funcién de las soluciones que les ofrecen en materia de costos y
tecnologia.

Esta situacion hace necesario el disefio de estrategias que permitan una
adecuada participacion cooperativa entre las empresas de la industria automotriz y
las instituciones de apoyo a la misma para desarrollar su competitividad y asi
estimular la innovacion tecnoldgica en dicha industria.

La investigacion propuesta busca entonces, mediante las teorias de |la
competitividad, del concepto de sistemas de innovacién y de las metodologias de
los sistemas suaves y sistemas dinamicos, proponer un modelo que ayude a
dinamizar el sistema sectorial de innovacion de la industria automotriz en Puebla
para impulsar su competitividad y que éste pueda ser utilizable a otros sectores y
otras regiones del pais.

1.2 Preguntas de Investigacion

1. ¢Cudles elementos de los que conforman un sistema de innovacion
regional/sectorial existen en el estado de Puebla y cémo interactuan?

2. ¢Porqué no existe un sistema sectorial de innovacion en Puebla si existen
los actores para formarlo?

3. ¢Por qué no es comun el desarrollo de innovaciones en las empresas de la
industria automotriz en Puebla?

" Esto a la fecha a pesar de que en el Plan de Desarrollo del Estado de Puebla 2011-2017, en el eje 1 “Mas
empleo y mds inversién” se menciona como objetivo No. 7 “La innovacion tecnoldgica con vinculacion
academia-industria es la forma mds eficaz para que las empresas puedan emigrar a mercados de mds alto
contenido tecnoldgico y mayor densidad econémica. La riqueza de la presencia de instituciones de educacion
superior en el estado puede materializarse en el vinculo con la industria por eso debe ser incentivada”. No
existe una clara vision de una Politica enfocada al desarrollo de la ciencia, tecnologia e innovacién que se
vincule con la iniciativa privada en el Estado.



4. ;Como puede identificarse a los actores importantes dentro de la industria
automotriz regional para potenciar su relacion y dinamizar un sistema
sectorial de innovacion?.

5. ¢Puede el enfoque de los Sistemas Complejos ser una metodologia util
para el analisis de sistemas sociotécnicos?

1.3 Hipotesis

La utilizacion de metodologias de sistemas complejos y sistemas suaves para
modelar la dinamica de la industria automotriz en la region de Puebla, presenta
fortalezas y ventajas para identificar actores clave, sus relaciones y su
comportamiento para poder planear, desarrollar o dinamizar un sistema
sectorial de innovacion.

1.4 Objetivo General

Desarrollar un modelo sistémico-conceptual y operativo que pueda
utilizarse como herramienta para analizar, evaluar y dinamizar un sistema
sectorial de innovacion que permita impulsar la competitividad de la
industria automotriz en la regién de Puebla.

1.5 Objetivos Especificos

1. Analizar los fundamentos tedricos bajo los cuales se enmarcan la
competitividad y los sistemas de innovacion, asi como la metodologia
de los sistemas suaves y el enfoque de sistemas complejos.

2. Analizar el estado actual de la region de Puebla en materia de
innovacion y desarrollo tecnolégico.
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Identificar los factores que favorecen o impiden la innovacion
tecnoldgica en la industria automotriz en la regién de Puebla.

Identificar los factores de competitividad en el sector de autopartes
de la region de Puebla.

Proponer modelos basados en sistemas complejos para dinamizar la
interaccion entre los diferentes actores involucrados en la industria
automotriz regional.

Disefiar un modelo de planeacion estratégica fundamentado en la
metodologia de la dinamica de los sistemas suaves (soft systems
dynamics methodology, SSDM).

Disefiar el modelo de un Centro Tecnoldgico que dé soporte a la
industria de autopartes de la region de Puebla el cual sirva de
catalizador para la dinamizacion de un Sistema Sectorial-Regional de
innovacion.

11



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

“Daria todo lo que sé, por la mitad de lo que ignoro”.

René Descartes

2.1 Sistemas Complejos

En la presente investigacion se utiliza el enfoque de Sistemas Complejos'? para
analizar y estudiar la composicion de la industria automotriz regional, por tal
motivo considero importante iniciar este capitulo presentando el desarrollo y
consolidacion de este enfoque conceptual y metodoldgico. Para ello recordemos lo
que Peter Checkland de la Universidad de Lancaster (Checkland, 1999) acerca del
éxito de la ciencia:

“...La ciencia basa su éxito en su método cientifico, el cual podria definirse con
tres caracteristicas:

a) Reduccionismo
b) Repetibilidad
c) Refutacion...”

Sin embargo esta forma de actuar se torna insuficiente al tratar con la complejidad,
en general, y con los fendmenos sociales, en particular.

Tradicionalmente la ciencia propone dividir los problemas que ha de examinar en
partes separadas y asumir que esta division no distorsionara el fenbmeno a
estudiar. Asi han evolucionado las ciencias fisicas. Se separa un fenémeno de la
complejidad total del mundo fisico, se analiza en un laboratorio obteniéndose las
leyes que lo gobiernan y estas mismas leyes se cumpliran en el mundo real en
donde dicho fendmeno se mezclara con otros fendmenos fisicos.

2 Asi como podria haber utilizado el enfoque Cuantitativo o Cualitativo para la investigacién.

12



La descomposicion de la totalidad en sus elementos integrantes y Ia
recomposicion de la misma a partir de la sumatoria de dichos elementos,
constituyen el procedimiento de la ciencia clasica, siendo ésta un modelo que se
basa en el mecanicismo, el reduccionismo analitico, el universalismo y el dualismo
para el estudio de la totalidad.

Pero si se abordan fendmenos que no poseen las regularidades fisicas del
universo, el modelo no funciona al enfrentarse a estos sistemas extremadamente
complejos, como lo es un Sistema de Innovacion (que es un sistema social y
técnico)

Los fendmenos involucrados en este tipo de sistemas, tienen densas conexiones
entre muchos aspectos diferentes que hacen dificil lograr la reducciéon requerida
para un experimento controlado significativo, ya que en estos sistemas lo que
sucede es una mezcla de efectos planeados y no planeados. Ademas, los
sistemas fisicos no pueden reaccionar a las predicciones que sobre ellos se
hacen, en cambio los sistemas sociales si pueden hacerlo.

Ante la incapacidad del pensamiento simple, analitico y reduccionista de ofrecer
una comprension integrada de la realidad, el pensamiento complejo se plantea
como una alternativa al paradigma de la simplificaciéon y para ello, la modelacion y
la simulacion resulta ser una herramienta atil™.

Asi, la posibilidad de modelar y simular un “Sistema Sociotécnico” para la
Innovacion”, se basa en identificarlo como un Sistema Complejo. Sin embargo el
problema de la validez de un modelo para un Sistema de este tipo, radica en la
aceptacion de dicho modelo en la comunidad de “cientificos sociales” y en
aquellos de los que se hacen llamar “cientificos duros”. El desacuerdo en su

3 Descartes fue uno de los maximos exponentes de este modelo de estudio, entre los que se encuentran
también Galileo, Laplace, Newton, Copérnico, Kant, Kepler, Diderot, entre otros.

* Como se discutird mas adelante, existen una gran cantidad de situaciones en las cuales el enfoque
analitico no es suficiente para explicar la realidad, es asi que para “manejar” la complejidad de estas otras
situaciones, se propusieron enfoques diferentes al analitico (método cientifico) como son el enfoque
Sistémico, el enfoque de Sistemas Suaves, el enfoque de Sistemas Dindmicos y la posible combinacién de
estos enfoques, asi como el de los Sistemas Complejos con sus diferentes herramientas para tratarlos.

P E| concepto de sistema sociotécnico se utiliza actualmente para identificar las complejas relaciones entre
las personas de una organizacién y la tecnologia, asi como sus consecuencias psicolédgicas y culturales. Desde
el punto de vista organizacional, una organizacion cumple dos funciones: la técnica (selacionada con la
coordinacién de la actividad laboral y la ejecucidn de las tareas utilizando la tecnologia disponible) y la social
(que se refiere a la forma en que interactuan las personas para realizar una actividad laboral especifica).
Para operar el sistema técnico, es necesario un sistema social compuesto de personas que se relacionan o
interactuan profundamente entre si.
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aceptacion se fundamenta en el papel de los modelos como instrumento para
comprender el mundo; sin embargo esto no siempre fue asi.

En la antigua Grecia, el concepto trascendental de los pitagéricos era que el
universo podia expresarse matematicamente y que “... la contemplacion de las
matematicas aseguraba la pureza de las almas...” (Jeans, 2009). También los
antiguos fildsofos griegos consideraban a las matematicas como un camino que
debia recorrerse si se queria acceder a la Belleza, la Verdad y el Bien. Asi filosofia
y matematicas eran consideradas “familiares” con un origen comun.

Pero con el paso del tiempo se cred una brecha entre las matematicas y la
interpretacion del mundo al tratar de “ver” todo bajo la 6ptica de esta herramienta.
Las matematicas se convirtieron en el lenguaje de las ciencias y en particular de la
fisica. La mecanica newtoniana se convirtié en la medida de todos los fenbmenos
naturales, pero se intentd aplicar ciegamente los mismos métodos a los
fendbmenos sociales sin considerar las caracteristicas propias de la accion
conjunta de mujeres y hombres con emociones, voluntad, inteligencia y
sentimientos.

El avance de la fisica clasica se fundamenté en los factores lineales que bajo
ciertas circunstancias se pueden encontrar en la naturaleza, ignorando los factores
no lineales siempre presentes en todo fendmeno. Con estas restricciones se
puede tener el principio de superposicion: Si se tienen las soluciones de un par de
ecuaciones que representa un fendémeno lineal, entonces la suma de ambas sera
otra solucion, la cual se puede descomponer en las dos primeras.

Esta forma de entender el mundo dio argumentos para que personajes como
Pierre-Simon, Marqués de Laplace (1749-1827) expresara esta confianza en la
predictibilidad de la naturaleza al decir:

“... Pensemos en una inteligencia que en cualquier instante pudiera conocer
todas las fuerzas que controlan la naturaleza y las condiciones
momentaneas de todas las entidades en que la naturaleza consiste. Si esta
inteligencia fuera lo suficientemente poderosa como para someter todos
esos datos al analisis, seria capaz de abarcar en una férmula los
movimientos de los cuerpos mas grandes del universo y de los atomos mas
pequefos; nada le resultaria dudoso, el futuro y el pasado estarian
igualmente presentes ante sus 0jos...” (Sheldrake, 1991)

A esta inteligencia superior se le llamo6 el Demonio de Laplace expresando la
imagen del mundo determinista que se tenia. Y como lo menciona Wallerstein “El
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determinismo se conjugaba con la linealidad, el equilibrio y la reversibilidad del
tiempo para formar un conjunto de criterios minimos mediante los cuales se
pudieran juzgar como cientificas las explicaciones tedricas” (Wallerstein, 1999)

Desde principio del siglo XVIIl y hasta finales del siglo XIX, el método newtoniano
se convirti6 en medida de todos los fendmenos naturales. Pero el abuso en la
certeza del determinismo, al pensarse valida también para los procesos sociales,
ocasiono problemas y desencantos entre los estudiosos sociales, sobre todo que a
finales del siglo XIX se empezaban a institucionalizar las ciencias sociales a la
sombra de la “cultura de la ciencia newtoniana”.

Es asi como Lambert Adolphe Jacques Quételet, matematico y sociélogo belga,
aplica por primera vez los conceptos del método estadistico, especificamente la
teoria de errores experimentales (con la curva de la distribucion normal) a las
interpretaciones socioldgicas'®, accion por la que le valié ser criticado por la
comunidad cientifica de su tiempo. (Stewart, 2002)

Por su parte Francis Galton, polimota inglés que vivié durante la segunda mitad
del siglo XIX, desarrollé sus investigaciones de manera independiente y aplicd sus
conocimientos de estadistica al desarrollo de la eugenesia (Schwartz, 1972),
suceso que claramente demuestra la falta de sentido y madurez cientifica al tratar
de “matematizar” cualquier fendmeno y demostrar “algo” estadisticamente.

Un caso mas reciente es el ocurrido en la década de los noventas del siglo
pasado, cuando el psicélogo Richard J. Hernstein y el politélogo Charles Murray
publicaron su libro “The Bell Curve: Intelligence and Class Structure in American
Life” en 1994. En donde argumentan que la inteligencia es influenciada por la
herencia de su progenitor y del medio ambiente, y pretendian demostrar
“estadisticamente” que hay diferencias significativas en la inteligencia de los seres
humanos debido a su raza, clase social o sexo.

Esta publicaciéon generé una gran polémica y gran parte de la controversia se
debid a que los autores escribieron acerca de las diferencias raciales en
inteligencia y discutian las implicaciones de esas diferencias (El deterioro de la
civilizacion de los EEUU, se debe a quienes son menos inteligentes...)

16 e 4 ; s oae . . . . , .

Quetelet utilizé este método estadistico para estudiar diferentes situaciones: crimenes, casamientos,
suicidios, etc., a lo que llamd Mecdnica Social seguramente de manera deliberada a semejanza de la
Mecdnica Celeste de Laplace.
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Estos son solo unos ejemplos de una aplicacion no adecuada de una herramienta
tan poderosa como es la modelacion y el intentar hacerla de manera directa con
... Sistemas lineales como si los sistemas sociales se comportaran como tal.

En estos casos se utilizd el enfoque reduccionista al suponer que los principios
que rigen el comportamiento de las teorias de “alto nivel” puede explicarse en
términos de las teorias de “bajo nivel”"”

Es asi que la mayoria de los modelos que se han desarrollado a lo largo de la
historia de la ciencia, asi como la comprension que tenemos de manera intuitiva
del mundo, ha sido construida sobre un pensamiento “clasico” o newtoniano; el
cual prevalecio hasta principios del siglo XX.

En el tema de interés de la presente investigacion, la competitividad y la
innovacion tecnoldgica, asi como los sistemas de innovacion; son sistemas que
dificilmente podrian explicarse con el pensamiento “clasico” ya mencionado, dado
que tienen un comportamiento dinamico cuyas interacciones varian a lo largo del
tiempo generando una conducta cambiante e inclusive nueva y dificil de predecir'®

Mi propuesta es utilizar el enfoque de sistemas complejos’® y aprovechar sus
caracteristicas para la interpretacion y analisis del sistema de innovacion
propuesto, tal y como lo han desarrollado para explicar la dinamica de los
sistemas productivos diversos economistas de pensamiento evolucionista.
(Silverberg, Dosi y Orsenigo, 1988; Foster, 1993 y 2005; Safarzynska, 2010).

Etimolégicamente la palabra complejidad viene del latin “complectere”, cuya raiz
“plectere” significa tejer o trenzar, que junto con el prefijo “com” anade el sentido
de dualidad. Dos elementos opuestos que se enlazan intimamente, pero sin anular
su individualidad. Asi la connotacion de lo complejo viene siendo el tejer, trenzar,
mallar, ensamblar, enlazar, articular, vincular, unir el principio con el final.

Uno de los aspectos centrales de la complejidad es la transdisciplina. Esta supone
una aproximacion a la realidad que trascienda los esquemas de los campos
disciplinares y permita establecer vinculos y conexiones cambiantes entre
diferentes niveles, escalas y estratos de los fendmenos que involucran diversas

7 peter Checkland identifica el alto nivel con las ciencias sociales o a la biologia y bajo nivel a la ciencias
fisicas (incluyendo a la quimica).

'8 Recordemos gue éstos son sistemas sociotécnicos.

19 Aplicar un enfoque de Sistemas Complejos asi como podria aplicarse un enfoque en sistemas lineales o el
enfoque en modelos matematicos.
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manifestaciones: fisicas, econdmicas, antropoldgicas, sicoldgicas, socioldgicas,
etc.

Los elementos que componen el sistema complejo estan mutuamente enlazados
por lo que un cambio en uno de ellos, éste se propagara a través de la red de
conexiones afectando a todos los elementos, inclusive al que originalmente inicid
el proceso. EI comportamiento del sistema complejo depende de las interacciones
mas que de las acciones.

Algunas caracteristicas de los sistemas complejos:

a) Tienen un gran numero de componentes interactuando entre si.

Los sistemas complejos estan conformados por un gran numero de
componentes con interacciones no simples y no triviales entre ellos. La
complejidad se manifiesta por el gran numero de elementos que interactuan
entre si ocasionando una dificil comprensién de la estructura que los une, y por
las interacciones no simples y no ftriviales entre los componentes del sistema,
resulta muy dificil predecir su comportamiento.

b) Tienen interacciones fuertes y débiles.

Los componentes de los sistemas complejos se caracterizan por tener
interacciones fuertes entre unos e interacciones débiles entre otros. Lo
importante es identificar el patron de interaccién, pero para un sistema grande,
identificar su estructura de interaccioén resulta practicamente imposible.

¢) Tienen una accion descentralizada.

Otra caracteristica de los sistemas complejos es su control descentralizado y
su adaptabilidad. Esta adaptacion descentralizada, explica también Ila
imposibilidad de predecir el comportamiento del sistema desde sus elementos
autébnomos, los cuales pueden comportarse en el tiempo de manera
impredecible y no coordinada.

En cuanto al desarrollo de aplicaciones del enfoque de sistemas complejos a los
sistemas sociales, cabe mencionar lo que Gutierrez (2005) argumenta:

“... Los sistemas sociales son abiertos -intercambian materia, energia, dinero e
informacion con su entorno- por consiguiente, operan todo el tiempo lejos del
equilibrio termodinamico, en zona critica. En ellos nada esta quieto pero los
cambios, aunque tengan factores azarosos, exhiben algun tipo de regularidad
porque su tendencia al desorden esta acotada; hay una multitud de elementos
individuales que influyen de manera no lineal en el estado general del sistema.
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Merced solamente a la dinamica interna, se produce un comportamiento
coherente, llamado autoorganizacion...”

“...La posibilidad de matematizar el estudio de los sistemas sociales radica en
identificarlos como sistemas complejos: tienen un gran numero de componentes
individuales que actuan entre si de manera no lineal; en ellos es posible cambiar
sus estados internos como producto de aquellas interacciones y pueden ser
estructuralmente simples aunque tal simplicidad no implica simplicidad en el
comportamiento dinamico porque puede generar comportamientos colectivos y
globales que no estan definidos por las propiedades de los elementos individuales
sino que so6lo pueden ocurrir (emerger) precisamente por la interaccion colectiva
de manera que no pueden reducirse ni explicarse en términos de los elementos
constituyentes...”

La ciencia de la complejidad proporciona métodos teoricos interdisciplinarios para
analizar y estudiar sistemas complejos como lo son las empresas en plena
competencia y en un ambiente turbulento de negocios, el proceso de la
generacion de innovaciones tecnologicas en las empresas y para el analisis del
comportamiento de un sistema de innovacion a nivel nacional, regional o sectorial.
Ademas el régimen de innovacion abierta aumenta las posibilidades, pero también
la complejidad

Es asi que en este contexto, no es extraina la generacion de propuestas
innovadoras para dar respuesta al entendimiento del comportamiento de estos
sistemas. Tal es el caso de la combinacion de estrategias metodoldgicas y que
resultados recientes han mostrado su eficiencia al aplicar “multimetodologias” a
las ciencias administrativas (Munro, 2002) al involucrar algunas teorias sociales a
los Sistemas Dinamicos, por ejemplo.

Paucar y Rodriguez (2007) proponen una metodologia que combina las
caracteristicas de la metodologia de la Dindmica de Sistemas® y la metodologia
de los Sistemas Suaves®' a la cual llaman “La metodologia de la dindmica de los

2% | 3 dindmica de sistemas es una metodologia que trata la aproximacion a la modelizacién de la dindmica
de sistemas complejos, tales como poblaciones bioldgicas o los sistemas econdmicos, en los que las partes
demuestran propiedades interactivas entre los objetos, dando como resultado una comunicacién gracias a
las transacciones energéticas que se derivan de las relaciones mutuas.

L Es un sistema no definido, el cual solo puede aplicarse a problemas de contexto real, teniendo en cuenta
gue puede ser variado o estar en un cambio constante. En otras palabras las opciones pueden ser tomadas
en una forma particular para solucionar el problema en debate. Un problema suave es aquel que no puede
tener una obvia solucién o definicién clara.
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sistemas suaves (soft systems dynamics methodology, SSDM) que pretende
extraer las fortalezas de ambas metodologias (incluyendo las de los sistemas
“duros”). La Dinamica de Sistemas es esencialmente una metodologia, atribuida
a Jay Forrester, que utiliza la teoria de la retroalimentacion y del control de la
informacion con el fin de evaluar el comportamiento de los negocios. La idea
basica que sustenta este enfoque es que cualquier situacion compleja puede ser
descrito en términos de sus elementos y de los flujos que relacionan a éstos. En
esencia, la Dinamica de Sistemas tiene como objetivo predecir el comportamiento
de un sistema, y para ello, se apoya fuertemente en el uso de un modelo que debe
contener la complejidad de una estructura compleja y los circuitos de
retroalimentacion multiple que enlazan cada elemento dentro de esa estructura.

En cuanto a la metodologia de los Sistemas Suaves, desarrollada por Peter
Checkland, articula un proceso de aprendizaje continuo y es una manera de
abordar “situaciones problema” en las cuales hay un alto componente social,
politico y humano en las actividades, como es el caso de la Planeacion. Esto la
distingue de otras metodologias que se ocupan de problemas duros, de
orientacion mas cuantitativa.

Asi, la metodologia de la Dinamica de los Sistemas Suaves, al combinar ambas
metodologias, permite el surgimiento de una herramienta “sinérgica intelectual’
para los estudios sistémicos de situaciones complejas al utilizar estas dos
caracteristicas y propiedades.

Esta reflexion se ve reforzada con los trabajos publicados por Luo Ya-fei y Huang
Lu-cheng (2007) de la Economics and Management School, de la Beijing
University of Technology, en donde en el articulo “The Concept of Entropy and the
Performance Entropy of Regional Technological Innovation Ecosystem’, utilizan
los conceptos de entropia y de la metodologia de los sistemas suaves para
evaluar el comportamiento de la innovacién tecnolégica regional, formulando

22 . . .pe . . . .
Los sistemas duros se identifican como aquellos en que interactian hombres y maquinas. En los que se

les da mayor Importancia a la parte tecnolégica en contraste con la parte social. La componente social de
estos sistemas se considera coma si la actuacion o comportamiento del individuo o del grupo social solo
fuera generador de estadisticas. Se cree y actia como si los problemas consistieran solo en escoger el mejor
medio, el dptimo, para reducir la diferencia entre un estado que se desea alcanzar y el estado actual de la
situacién. Esta diferencia define la necesidad a satisfacer el objetivo, elimindndola o reduciéndola. Se cree
que ese fin es claro y facilmente definible y que los problemas tienen una estructura facilmente
identificable. Los sistemas suaves, en cambio, se identifican como aquellos en que se les da mayor
importancia a la parte social. La componente social de estos sistemas se considera la primordial. El
comportamiento del individuo o del grupo social se toma coma un sistema teleoldgico, con fines, con
voluntad, un sistema pleno de propdsitos, capaz de desplegar comportamientos, actitudes y aptitudes
multiples.
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modelos de “ecosistemas” de innovaciéon de la tecnologia en términos de la
gestién administrativa a nivel regional.

Mientras tanto, CHEN Chun-ming, SHI Chun-sheng y JIN Da-wei (2006); proponen
utilizar la Teoria del Caos para modelar la innovacién organizacional dado que
para ellos las empresas son una clase de sistema complejo. En su articulo titulado
“Study on the Organizational Innovation Based on Chaos Theory”, proponen la
utilizacion de la teoria del caos para administrar la calidad de la innovacion
basandose en la auto-organizacién del sistema.

Ahora bien, el interés de la presente investigacion es trabajar con los conceptos
anteriormente mencionados a través del enfoque de investigacién-accion, el cual
Brian Wilson la define como el provocar en forma simultanea el cambio en la
situacion del “proyecto” (la accion) mientras se aprende del “proceso” (la
investigacion).

El concepto investigacion — accion fue propuesto por primera vez en 1946 por Kurt
Lewin del MIT en su articulo “Action Research and Minority Problems”. Se trata de
una forma de investigacion que liga el enfoque experimental de la ciencia social
con actividades de accidén social que den respuesta a los problemas sociales.
Mediante la investigacibn—accion se pretende tratar de forma simultanea
conocimientos y cambios sociales, de manera que se unan la teoria y la practica
(Lewin, 1946).

La esencia de la investigacion-accion es que el investigador no es un observador
ajeno a la situacion a investigar, si no que se convierte en un participante en la
accion en el “grupo humano pertinente”. El investigador se vuelve un participante
en la accion vy el proceso de cambio se vuelve en si el objeto de estudio de la
investigacion. En este sentido, los roles del investigador y del objeto de
investigacion en ocasiones se intercambian, es decir los investigadores se
convierten en “hombres de accion” y los objetos de estudio se vuelven
investigadores. (Checkland, 1999)

El concepto tradicional de investigacion-accion proviene del modelo Lewin de las
tres etapas del cambio social: descongelamiento, cambio, recongelamiento. El
proceso consiste en (Lewin, 1958):

Descongelamiento: Frente a un dilema o una no conformidad, el individuo o grupo
se da cuenta de la necesidad de cambio.

Insatisfaccion con el actual estado de cosas.
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Identificacion de un area problematica;
Identificacion de un problema especifico a ser resuelto mediante la accion

Cambio: La situacion se diagnostica y nuevos modelos de comportamiento son
explorados y probados.

Formulacion de varias hipétesis;
Seleccion de una hipdtesis;
Ejecucién de la accion para comprobar la hipétesis

Recongelamiento: Se evalua la aplicacion de la nueva conducta y si es necesario
se modifica.

Evaluacioén de los efectos de la accién
Generalizaciones.

Podemos observar nuevamente la tradicional herencia del método cientifico
(Reduccionismo, Repetibilidad y Refutacién), sin embargo, considero importante
esta metodologia dado que finalmente Lewin esencialmente sugeria que las tres
caracteristicas mas importantes de la investigacion accién moderna son: Su
caracter participativo, su impulso democratico y su contribucion simultanea al
conocimiento en las ciencias sociales (lo cual ya es sistémico y complejo).

Dentro de este enfoque existe la complejidad de “tratar” los sistemas sociales
como sistemas “duros” en donde por definicion se tiene un problema
“estructurado”. Sin embargo, la mayoria de los problemas en la administracion no
se pueden formular como tales problemas, como ya lo he mencionado
anteriormente. Una opcion es tratar al sistema como un “sistema de actividad
humana” (un sistema complejo) en donde el o los problemas no se deben ajustar
violentamente para que obtenga una forma estructurada, sino que de alguna
manera se debe enfrentar como tal ante la ausencia de dicha estructura. Estos
problemas son condiciones que se deben optimizar mas que resolver.

Para concluir esta seccion, esta propuesta de investigacion, como se ha
mencionado, parte de la idea de que a través de la dinamizacion® de un sistema
sectorial de innovacion se puede potenciar la competitividad de la industria
automotriz en Puebla, en particular la de autopartes, para lo cual se utilizaran los

23 . . . .z
Como un impulso al desarrollo del Sistema Sectorial de Innovacién
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conceptos de “Competitividad Sistémica” (el cual constituye un marco de
referencia para los paises tanto industrializados como en desarrollo), de clusters o
conglomerados y de los sistemas de innovacion; todos ellos bajo el enfoque de
Sistemas Complejos

2.2 Competitividad y Clusters

Actualmente a nivel internacional, se ha desarrollado un creciente interés por
identificar los componentes necesarios para elevar, en lo general, la
competitividad de los paises, regiones y localidades; y en particular de las
organizaciones y de los individuos.

Berumen (2009) menciona que el término competitividad tiene su origen en el
concepto inglés Competitiveness, que significa “Capacidad de competir o rivalidad
para la consecucion de un fin” y se deriva del concepto de competencia que
significa: “Oposicion o rivalidad entre dos 0 mas que aspiran a obtener la misma
cosa” [www.rae.es].

Sin embargo la competitividad segun Sollerio y Castainon (2004) “... es un
concepto complejo que se ha estudiado desde diversos enfoques y disciplinas; sin
embargo, no ha sido posible llegar a una definicion Gnica y ampliamente
aceptada...”

La importancia de puntualizar con claridad y comprender este concepto va mas
alla del interés de precisar su significado, ya que se utiliza con frecuencia para
justificar la creacién de politicas publicas sin el debido analisis de sus efectos en
los niveles de competitividad. Para ello, una primera actividad es diferenciar con
claridad la ventaja comparativa y la competitiva (o competitividad): “La ventaja
comparativa es impulsada por las diferencias en los costos de los insumos como
la mano de obra o el capital. La ventaja competitiva, por otra parte, es impulsada
por las diferencias en la capacidad de transformar estos insumos en bienes y
servicios para obtener la maxima utilidad” (Kogut, 1985). Este concepto de ventaja
competitiva incluye a los activos tangibles e intangibles en forma de tecnologia y
habilidades administrativas que, en su conjunto, interactuan para incrementar la
eficiencia en el uso de los insumos, asi como en la creacion de productos y
procesos de manufactura mas complejos, es decir, la capacidad de extraccion de
valor a partir de un recurso.
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Algunos autores consideran que parte de la confusion que rodea al término se
debe a que no se reconocen los distintos niveles de analisis y a que no se han
elaborado definiciones adecuadas de competitividad para cada uno de ellos.
Tradicionalmente se identificaban dos niveles: el micro a nivel de la empresa vy el
macro en el plano sectorial y nacional.

Michael Porter, para algunos estudiosos del tema, representa la escuela de
negocios, para quien la competitividad de un pais depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorarse continuamente.

Aunque Porter analiza la competitividad nacional, su marco de analisis es
sistémico dado que incorpora de manera implicita las esferas empresarial, regional
e industrial, dando con esto a la localizacion una importancia relevante en la
creacion de una Ventaja Competitiva®*. Ademas, menciona que en cada pais
existen diferencias en sus estructuras de competitividad y que dificilmente pueden
ser competitivos en todas o incluso en la mayoria de las industrias (Porter, 1990),
por lo que las naciones tendran éxito en industrias especificas.

Porter propone un diamante con cuatro “factores determinantes” de la ventaja
competitividad nacional:

1) Las condiciones de los factores. Incluye los factores de producciéon (mano de
obra calificada, infraestructura, financiamiento) necesarios para competir en una
industria determinada.

2) Las condiciones de la demanda. Esto se refiere a la naturaleza (esto es, al
grado de complejidad) de la demanda en el mercado nacional para los bienes o
servicios producidos por una industria determinada.

3) Las industrias relacionadas y de apoyo. Se refiere a la presencia de
proveedores y otras industrias relacionadas competitivas en escala internacional.

4) Las estrategias de la empresa, estructura y rivalidad. Esto refleja las
condiciones generales que rigen coOmo se crean, organizan y administran las
empresas, asi como la naturaleza de la competencia entre las mismas. Estos
factores se muestran en la figura 1.

24 . P . , .2 .y
No hay que perder de vista que la competitividad de una regidn asi como de una nacién, también
involucra el desempefio social de la misma.
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Cada uno de los cuatro factores determinantes interactua con los demas para
crear un entorno en el que las empresas desarrollaran y acumularan activos o
habilidades especializados para incrementar su ventaja competitiva. De esta
manera, la competitividad se da, cuando las empresas, instituciones e individuos
de una region son capaces de producir, posicionar y mantener bienes de consumo
y servicios en mercados estratégicos, mejorando asi las condiciones de vida de
su comunidad.

Teniendo como estrategia la mejora de la infraestructura nacional y regional, las
empresas muestran interés en ubicarse en regiones geograficas especificas
dando origen a los conglomerados empresariales.

El Diamante de
Michael Porter

Gobierno
Estrategia, estructura Exi ge ncia del

cliente, segmentos
especializados y
anticipacion

X

ondiciones d
® ® ‘ demanda

Inversion y mejoras sostenidas

ndustrias
relacionadas y de
apoyo

Proveedores
relacionados y
Clasters

Calidad y

espcializacion

Incertidumbre

Figura 1. Diamante de Porter (Figueroa, 2009)
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De acuerdo con M. Porter, el papel del azar o la casualidad (eventos fortuitos)
puede afectar el nivel de competitividad de un sector o pais. La reaccién de las
empresas de un sector o pais ante situaciones como devaluaciones, incrementos
en el precio del petrdleo, crisis econdmicas o por la intervencion del gobierno en
su politica publica al limitar o incluso prohibir la entrada de nuevas empresas a
determinados sectores, (o cual se ve en el factor de amenaza de entrada de
nuevos competidores en su modelo de diamante) puede afectar seriamente a los
otros factores® que determinan la competitividad de un sector, en tanto que la
situacion del resto de los factores puede contribuir también a la fortaleza del sector
de manera tal que responda de forma positiva 0 negativa ante un hecho dificil de
controlar como los hechos casuales.

El concepto de conglomerados o clusters ha tenido importancia en el ambiente
industrial y de desarrollo industrial a nivel internacional desde que M. Porter lo
propuso como modelo de desarrollo. Para la OCDE, un cluster son “redes de
produccion de empresas fuertemente interdependientes (incluyendo proveedores
especializados), ligadas unas con otras en una cadena que anade valor.
Comprendiendo, también, alianzas estratégicas como universidades, institutos de
investigacion, servicios empresariales intensivos de conocimiento, instituciones
puente (comisionistas, consultores) y clientes”?®.

La investigacion de los clusters, como se comenté anteriormente, fue ampliada por
Porter y en las ultimas décadas y bajo el enfoque de diversas disciplinas, han sido
elaborados varios conceptos y modelos con el fin de explicar la competitividad
industrial en ciertas regiones del mundo. (Meyer-Stamer, 2000).

Estos estudios han permitido observar con mayor amplitud el fenémeno
consistente en las redes de cooperacion interempresarial. Con el antecedente de
experiencias recogidas en industrias tanto tradicionales (en los industrial districts
italianos) como nuevas (en el Silicon Valley de California), quedaron demostrados
los efectos estimulantes de los clusters sobre la competitividad de las empresas,
demostraciéon que hace referencia a reflexiones anteriores de Alfred Marshall.

Se enfatizan las ventajas que surgen bajo el aspecto de la "eficiencia colectiva"
(Schmitz 1989) a través de la intensa comunicacioén informal y del aprendizaje
interactivo (Lundvall 1988). Se hizo énfasis en la complementariedad existente
entre competencia y cooperacion, asi como la importancia que tiene un entorno
institucional formado en parte por medios politicos.

> De competitividad, que en este caso se han sefialado como las Condiciones, las Estrategias y las Industrias
Relacionadas
2 Competitive Regional Clusters: National Policy Approaches, OECD 2007.
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A decir de Porter, los clusters tienen el potencial de influir de manera positiva la
competitividad, sobre todo mediante:

1) El incremento de la productividad de las empresas o industrias participantes,
dado que se reducen los costos de transacciéon y los de capital (la proximidad
fisica ayuda a este resultado).

2) El aumento de las capacidades de innovacién y, en consecuencia, el
incremento de la productividad. Esto debido a que resulta mas sencillo identificar
las oportunidades de innovacion dentro del mismo conglomerado. Una vez que se
introduce una innovacién en una empresa (ya sea en un producto, en un proceso
de produccidbn o en una practica administrativa), se genera un efecto de
demostracidn y se incrementa la probabilidad de que sea adoptado en otras
empresas. (Blomstréom, 1999)

3) El estimulo para la formacion de nuevos negocios que expandan el
conglomerado y, en consecuencia, den mayor sustento a la innovacion. Esto
sucede debido a que se reducen las barreras de entrada, las oportunidades de
hacer negocios son mas faciles de identificar dentro del conglomerado y es posible
desarrollar relaciones interpersonales, facilitando la creacién de nuevas relaciones
proveedor-comprador.

Anders Malmberg sefiala que los clusters reducen las barreras para la difusién de
conocimiento, “las redes formales e informales entre las personas en una
ubicacion comun, que con frecuencia se han establecido por una interaccion de
largo plazo, y la evolucion resultante de las instituciones locales forman parte del
capital social que rodea los procesos de innovacion” (Malmberg, 1996) por lo que
se dice que el cluster mejora el desempefo de las empresas (y en consecuencia
de la industria) al reducir los costos de transaccién tanto en los activos tangibles
como en los intangibles.

Con estas caracteristicas, la clusterizacién de la actividad econémica con una
orientacion de caracter regional, podria convertirse en la estrategia basica de la
construccion de un nuevo contrato social entre la politica empresarial, la politica
publica y el capital social y cultural.

Puede considerarse que la “clusterizacion” de actividades econdmicas constituye

un modelo de éxito. Sin embargo, es importante tener cuidado para evitar un mal
uso de la herramienta:
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a) Una cosa es la preexistencia de una actividad econémica conglomerada en un
espacio concreto en un momento determinado, otra es la manera en la que dicha
interconexién de agentes se organiza para lograr objetivos comunes y otra el rol
que desempefa en una determinada politica o estrategia competitiva.

b) Los clusters y su composicion son dinamicos, varian a lo largo del tiempo, se
interrelacionan o no con otros mas o menos afines y su valor estratégico no reside
en su existencia sino en su adecuado alineamiento con la estrategia de que se
trate.

En la presente investigacion, se considera también para dar sustenta al analisis
realizado, a la teoria de las Cadenas Globales de Mercancias propuesta por
Terence K. Hopkins y Emmanuel Wallerstein, y continuada por Gary Gereffi y
Miguel Korzeniewicz, donde los puntos de conexion con los conceptos de Michael
Porter son multiples.

Una cadena o red de valor es “un sistema interdependiente o red de actividades
conectada por enlaces. Los enlaces ocurren cuando la manera en la que una
actividad se lleva a cabo afecta el costo o efectividad de otras actividades” (Porter
1990) Y para Hopkins y Wallerstein, una cadena de valor es “una red de procesos
laborales y de produccion cuyo resultado final es un producto terminado”

Por su parte, una Cadena Global de Mercancias (productos) consiste “en
conjuntos de redes interorganizadas conglomeradas alrededor de un commaodity o
producto, enlazando hogares, empresas y paises unos a otros, dentro de la
economia mundial” (Gereffi, G. y M. Korzeniewicz, 2001)

Para Porter como para la escuela de Hopkins y de Wallerstein, “la gran virtud del
concepto de cadena de valor radica en el énfasis que se asigna a los procesos
que en ella se realizan”. En ese sentido los procesos o segmentos especificos
dentro de una cadena de valor pueden representarse por nodos enlazados en
redes. Cada nodo sucesivo dentro de una cadena de valor involucra la
adquisiciéon y organizacion de insumos, fuerza de trabajo, transportacion,
distribucion y consumo. Por lo que el analisis de una cadena de valor muestra las
formas de como la produccion, distribucidbn y consumo son delineadas por
interacciones y relaciones socioecondmicas y tecnoldgicas, lo que se caracteriza
por las etapas secuenciales de la adquisicion de insumos, manufacturas,
distribucion, mercadotecnia y consumo.

La diferencia central entre el enfoque de Porter y el de Cadenas Globales de
Mercancias (CGM), a juicio de Gereffi y Korzeniewicz, reside en que el enfoque de
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Porter se dirige a identificar los mecanismos que generan ventajas competitivas
dinamicas y el de CGMs se orienta a especificar, en tiempo y espacio, las
caracteristicas y cambios organizacionales en los sistemas productivos
trasnacionales que sostienen las estrategias competitivas de empresas,
agrupamientos y paises; por lo que uno y otro, en consecuencia, se
complementan.

La forma como ambos conceptos se complementan se confirma al revisar las tres
dimensiones principales de la CGMs:

» Una estructura insumo—producto, que se identifica por el conjunto de
productos y servicios enlazados en una secuencia de actividades
economicas de valor agregado,

» Una extension territorial, espacio o demarcacion, que indique la dispersion
o concentraciéon espacial de unidades economicas en las redes de
produccion o distribucién, y

» Una estructura de gobernanza que dirija las relaciones de orientacion,
conduccion, autoridad y poder.

Gereffi menciona que las estructuras de gobernanza para las CGMs que han
surgido en las ultimas décadas pueden conceptualizarse en dos grandes tipos:

o Cadenas Globales de Valor orientadas a los productores; y
o Cadenas Globales de Valor orientadas a los consumidores.

La principal diferencia entre estos dos grandes tipos radica en la localizacion de
las barreras de entrada.

Las Cadenas Globales de Mercancias orientadas a los productores son aquellas
en las que grandes corporaciones, usualmente transnacionales, desempenfan el
rol central para coordinar redes de produccion, incluyendo enlaces “hacia atras” y
“hacia delante”. Este tipo de CGMs es caracteristico de productos intensivos de
capital y tecnologia como los autos, aviones, semiconductores y equipos
electronicos.

Por lo contrario, las Cadenas Globales de Mercancias orientadas a los
consumidores son aquellas en las que minoristas, distribuidores o
comercializadores juegan el rol central en la conformacion de redes
descentralizadas de produccion en una variedad de paises exportadores
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frecuentemente localizados en paises de economia emergente. Este tipo de
CGMs es tipica en bienes intensivos de mano de obra como el calzado, la ropa,
juguetes y enseres domésticos. Las principales funciones de las empresas clave
en estas redes consisten en asumir las actividades que afnaden mayor valor
agregado (high-value, high-end), como el disefo y la mercadotecnia, y para
coordinar las demas relaciones y enlaces, por o que se aseguran que todas las
interacciones entre los nodos y redes operen adecuadamente.

En este contexto la red de valor de las autopartes, que esta vinculada a la red de
automoviles siguen la misma orientacion basica: hacia productores y como tal se
deben disefar estrategias propias para esta orientacion.

Dentro de la teoria de las Cadenas Globales de Mercancias existe otra
clasificacion y es la que se refiere a las estructuras de gobernanza o de
conduccion. Gereffi sefiala que para analizar integramente los procesos de
competencia, competitividad e innovacidon dentro de una cadena de productos es
indispensable acercarse a otras actividades distintas a las de produccion; entre
ellas las que la globalizacion requiere; por ejemplo las relacionadas con la
integracion funcional que implica coordinacion y gobernanza.

La gobernanza puede ser centralizada o descentralizada. La primera,
generalmente con orientacion hacia productores, es en donde la coordinacion de
las redes, nodos y enlaces la llevan a cabo las empresas trasnacionales, sus
subsidiarias o subcontratadas. En la segunda, la de conduccion descentralizada,
es en donde la produccion se convierte en innovaciones que permiten a
distribuidores, comercializadores y minoristas obtener ventajas competitivas en un
mercado de consumo complejo. Es asi que se identifica a la gobernanza de la
cadena global de automdviles (y la de autopartes) como centralizada.

El modelo que explica la distribucion de riqueza dentro de una Cadena Global de
Mercancias orientada a productores y de conduccion centralizada sigue el modelo
jerarquico-piramidal que refleja los niveles dentro de una jerarquia de produccion.
Dentro de dicha jerarquia, el menor nivel de riqueza se asigna a los nodos que
incluyen la produccion de insumos basicos, de materias primas, por ejemplo, y se
incrementan secuencialmente a través de los procesos subsiguientes:
manufactura, distribucion, disefio, etc. En la propuesta de Porter, dicho modelo se
traduce tanto en la capacidad de negociacion, que es mayor conforme se avanza
de nivel en el modelo jerarquico-piramidal, como en el alcance de las estrategias
que se emiten nivel por nivel. En la CGM relativa a los automoviles las decisiones
de los corporativos subordinan a las de sus subsidiarias, como puede ser un
traslado o cierre de planta, la cancelacion de la produccion de un vehiculo o
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marca, o la modificacién tecnoldgica, es justificable en la perspectiva de los
niveles mas altos del modelo jerarquico-piramidal y, a partir de ahi, se deriva la
racionalidad operativa.

Una vez identificada la CGM vy el tipo de gobernanza que aplica para el sector de
autopartes y automoviles, podemos orientar este conocimeinto y complementarlo
con el concepto de competitividad con el cual iniciamos el presente apartado.

Regresando al tema de la competitividad, la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico (OCDE) se ha esforzado en desarrollar y sistematizar los
diferentes enfoques existentes sobre el fendmeno de la competitividad y
resumirlos en un enfoque integral bajo el concepto de "competitividad estructural"
(OCDE 1992). Los elementos centrales de este concepto son (1) el énfasis en la
innovacion como factor central del desarrollo econémico, (2) una organizacién
empresarial situada mas alla de las concepciones tayloristas y capaz de activar los
potenciales de aprendizaje e innovacion en todas las areas operativas de una
empresa, y (3) redes de colaboracién orientadas a la innovacion y apoyadas por
diversas instituciones y un contexto institucional con capacidad para fomentar la
innovacion.

Klaus Esser et al (1996) desarrollan el concepto de "competitividad sistémica"
basandose en este debate de la OCDE, y en donde identifican dos elementos que
distinguen éste de otros conceptos dirigidos a determinar los factores de la
competitividad industrial:

a) La diferenciacion entre cuatro niveles analiticos distintos (meta,
macro, meso y micro), siendo en el nivel meta donde se examinan
factores tales como la capacidad de una sociedad para la integracion
y la estrategia, mientras que en el nivel meso se estudia la formacién
de un entorno capaz de fomentar, complementar y multiplicar los
esfuerzos al nivel de la empresa;

b) La vinculacién de elementos pertenecientes a la economia industrial,
a la teoria de la innovaciéon y a la sociologia industrial con los
argumentos del reciente debate sobre gestibn econdmica
desarrollado en el plano de las ciencias politicas en torno a las
policy-networks.
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y fiscal, politica de competencia, politica cambio y el aprendizaje, organizacion
monetaria, politica de negocios, marco politica-econdmica orientada al desarrollo,
macroecondomico politico/legal y politica habilidad para formular estrategias y

de comercio exterior. politicas.

A n AN
* Politica cambiaria, politica presupuestaria tj * Cohesion social, valores y actitudes para el

* Dentro de la empresa:
¢ Innovaciones: Tecnoldgicas,
organizacionales y sociales.
¢ Ingenieria simultanea.
* Relaciones inter-empresas.

* Investigacion y desarrollo, politicas
especificas para mejorar la competitividad
de ciertos sectores, Infraestructura
regional, promocion de exportaciones,
estructura industrial, relaciones laborales,

P —— tecnologia ambiental, financiamiento y
I - evaluacion de la tecnologia, calidad y
..:... :-: / normatividad, educacion. /

Figura 2. Determinantes de la Competitividad Sistémica. (Esser, 1996)

Es asi que la internacionalizacion de mercados, de actividades econdémicas y la
creciente competencia mundial; son algunos de los factores que caracterizan a los
sistemas productivos actuales. A ello se suma una intensa complejidad
tecnologica que afecta tanto a productos como a procesos de manufactura,
otorgando a la innovacion un papel primordial en la competitividad de las
empresas manufactureras. En ambos casos, las relaciones de cooperaciéon
empresarial se presentan como una forma organizativa de creciente importancia.
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2.3 Competitividad y Tecnologia

En varios de sus trabajos, Jan Fagerberg? determina que lo mas importante es la
competencia basada en tecnologia y no en precios. Reconoce que la competencia
basada en precios tiene importancia en industrias que son intensivas en mano de
obra, por ejemplo la del vestido. Sin embargo, a mayor complejidad en el proceso
de desarrollo, también se puede esperar que las empresas incluyan productos con
un mayor contenido tecnologico.

El desarrollo de la empresa industrial puede verse como una secuencia de
transformaciones estructurales dentro del sector manufacturero, impulsado por la
tecnologia y que contribuye al surgimiento de nuevos productos y sectores; y es
en este contexto que el concepto de Capacidades Tecnoldgicas cobra
importancia.

“...Las capacidades tecnologicas se asocian con las habilidades para hacer un
uso efectivo del conocimiento tecnolégico en la produccion, la ingenieria y la
innovacion, con el fin de mantener la competitividad y la eficiencia. Tales
capacidades permiten a una empresa u organizacion asimilar, emplear, adaptar y
modificar las tecnologias existentes. Asimismo, le permiten crear nuevas
tecnologias y desarrollar nuevos productos y nuevos procesos de produccion que
respondan al cambiante entorno econdémico. El aprendizaje tecnologico es asi, el
proceso que permite fortalecer y acumular las capacidades tecnologicas.

Si bien la capacidad tecnoldgica puede entenderse como la habilidad para hacer
uso efectivo del conocimiento tecnoldgico, tal habilidad no reside en el
conocimiento que se posee, sino en el uso que se le da, es decir, en la capacidad
para ser usado en la produccion, inversion e innovacion...” (Guadarrama, 2006).

Debido a los muchos elementos no comprensibles de la tecnologia, estas
capacidades deben ser adquiridas de manera consciente y no esperar a que
surjan como un producto secundario automatico de la capacidad de produccion
(es decir, a través de la practica). Existe entonces una distincion entre las
capacidades de produccion y las capacidades tecnologicas: La primera tiene que
ver con el equipo, las especificaciones del producto y de los insumos, y los
sistemas organizacionales. En cambio, las capacidades tecnoldgicas tienen que
ver con los recursos especificos necesarios para generar y dirigir el cambio

*7 Centre for Technology, Innovation and Culture, University of Oslo.
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técnico, principalmente las habilidades técnicas, conocimiento, experiencia y
estructuras institucionales.

Actualmente existe un consenso en aceptar que el cambio tecnoldgico es el motor
del proceso de crecimiento y desarrollo econdmico de las naciones; es uno de los
factores principales que determinan la estructura de la industria en una escala
nacional, esto debido a su impacto en la economia de produccién y en el flujo de
informacion. Las tendencias tecnoldgicas a largo plazo y los adelantos recientes
de la tecnologia, estan reconfigurando la localizacién de la industria, las relaciones
de propiedad y de manejo de diversos tipos de variedad productiva entre los
paises y las regiones. En este sentido, la tecnologia es un agente que habilita o
facilita nuevas estructuras organizacionales y geograficas de actividades
econdmicas, asi como la creacion de nuevos productos y procesos (Ruan, 2008).

El desarrollo tecnoldgico es el resultado de interacciones entre los progresos de la
ciencia, la eleccion de tecnologias elementales y su coincidencia en sistemas cada
vez mas complejos como los sociales, los politicos y los empresariales; es por
esta razén que el control y la eficacia del desarrollo tecnolégico vienen
determinados en gran parte por el conocimiento de estas interacciones y su
gestion.

Durante un discurso en 1986 Edward Roberts profesor del MIT, indicé que los
fracasos de las industrias automotriz, de la electronica y de equipos de oficina no
fueron el resultado de politicas de intercambio comercial, econémicas y estatales,
sino la incapacidad de la industria de introducir e implementar programas de
gestion tecnolégica en Norteamérica (Gaynor, 1999)

Solleiro y Castafién (Solleiro 2008) describen a la tecnologia como “el conjunto de
conocimientos, herramientas, métodos y relaciones econdmicas y sociales del
medio orientadas a la satisfaccion de necesidades a través de la produccion de
productos, servicios o procesos”. Y también describen a la gestion tecnoldgica
como “el conjunto de técnicas que permiten la identificacion del potencial y los
problemas tecnolégicos de la empresa, con el fin de elaborar e implantar sus
planes de innovacién y mejora continuas, a efecto de reforzar su competitividad”.

Es asi que la gestion tecnoldgica involucra la interacciéon de personas con sus
fortalezas y sus debilidades, sus prejuicios y aspiraciones, con equipos, con la
infraestructura, el disefio, la manufactura asi como con las finanzas, la
mercadotecnia, la logistica y el servicio al cliente, resultando por ende en un
Sistema Complejo.
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Por otro lado, partiendo del concepto de tecnologia, la potenciacion de ésta
conduce al término de innovacion tecnolégica como la materializacion de los
avances que se generan de la tecnologia y que se concretan en la creacion,
introduccion (venta) y difusion de nuevos y mejores procesos, procedimientos y
productos en la sociedad. (Fernandez, 1997).

Actualmente el factor de la innovacién tecnologica se ha convertido en un
elemento clave para la competitividad nacional e internacional, al grado que se
sefala que la competitividad de un pais depende de la capacidad de innovar de
sus industrias (Porter, 1990). Es en este sentido que los procesos de innovacion y
creatividad estan siendo ampliamente estudiados partiendo desde diferentes
puntos de vista como el econdmico, el psicoldgico o el socioldgico. Es asi que se
han difundido, entre otros, los modelos de desarrollo tecnolégico como el modelo
Abernathy — Utterback y el modelo Myers & Marquis para poder entender los
procesos Yy las interacciones en las organizaciones que pueden llevar a ésta a
diferenciarse de sus competidores.

Modelo de Abernathy — Utterback. Este modelo permite disefiar estrategias de
desarrollo tecnologico basandose en las etapas de evolucion tecnologica de una
industria. Este modelo pretende encontrar los patrones innovativos en una linea de
producto incluyendo su proceso y su capacidad de produccion y estrategia
competitiva. Asi la tasa de innovacidon de productos en una clase de industria o
producto es mas alto durante sus anos de formacion. Durante este periodo,
llamado "fase liquida", se llevan a cabo una considerable experimentacion con las
caracteristicas de disefio y funcionamiento. Esta fase se caracteriza por la alta
innovacion de productos dandole menos atencion a los procesos de produccion.

El periodo de fluidez, de acuerdo con el modelo, por lo general da lugar a una
"fase de transicion" en el que la tasa de innovacién de los productos principales
desciende vy la tasa de las principales innovaciones de proceso se acelera. En
este punto, la variedad de productos es sustituida por los disefios estandar que
han demostrado su eficacia en el mercado como los mejores satisfactores, o los
disefios que se han aceptados por la industria.

Por ultimo, en el modelo de Abernathy y Utterback se propone una "fase
especifica" (o de mejoras incrementales) en la que disminuye la tasa de las
principales innovaciones del producto y de proceso.
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Modelo Myers & Marquiszs. Este modelo identifica a las innovaciones o mejoras
graduales, que en forma aislada no darian un impacto importante en el mercado,
pero que en conjunto los considera un indicador del nivel de competencia
innovativa de una empresa. En este modelo no se consideran las innovaciones
radicales, ya que sus autores las consideran esporadicas y de compleja
prediccion.

Los autores del modelo consideran que las innovaciones se generan en un
proceso complejo compuesto por sub procesos. Este proceso complejo se
compone de seis etapas: Reconocimiento, Generacion de la Idea, Busqueda de
Soluciones, Solucién Prototipo, Desarrollo e Implementacion y Difusion.

Asi también se ha incrementado el interés por tratar de explicar el rol de la
tecnologia en la dinamica econdmica a los niveles micro, meso, macro y meta; asi
como el de entender el papel de los diferentes actores que contribuyen al proceso
del cambio tecnolégico como las universidades, el gobierno, las empresas, etc.

Se mencionan estos modelos sélo como ejemplos para conocer algunas
propuestas que seran consideradas para el analisis el proceso de apropiacién que
se analizara durante el desarrollo de la investigacion.

2.4 Sistemas de Innovacion

Sin embargo la estrategia de competitividad basada en la innovacién tecnoldgica
no la pueden hacer solas las empresas, ya que muchas veces no cuentan con los
recursos necesarios o la visién para realizarla, por o que es preciso conjuntar en
un sistema a todos los actores que tienen influencia en la gestion e innovacién
tecnologica para potenciarla y por ende, potenciar también a la competitividad de
una industria o un sector. Ademas, no basta con que las empresas disefien sus
sistemas de administracion tecnoldgica (y de vigilancia tecnolédgica) para generar
capacidades e incrementar su nivel tecnologico; es necesario la “accion
coordinada de los actores e instituciones que generen y fortalezcan las
capacidades competitivas del sector’ (Valenti, 2008). Como lo menciona Javier
Jasso (2004 y 2012) “... la innovecion es cada vez en mayor medida e
importancia, el resultado de la cooperacion, la coordinacion y la competencia que
se presentan en las viculaciones inter e intra instituciones y entre empresas e
instituciones...” “...La innovacién es un fendmeno social en el que intervienen

8 Modelo desarrollado a partir del estudio realizado por S. Myers y D. G. Marquis producto en el MIT en
1969 .
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diversos agentes que colaboran y compiten estableciendo vinculos y redes de
diversa magnitud, intensidad y formas. Estas redes y vinculos conforman sistemas
de innovacioén que son el marco analitico para comprender el fenébmeno de la
innovacion. En los sistemas de innovacion participan diversos agentes como las
empresas, las universidades, los centros de investigacion y el gobierno que al
interactuar generan innovaciones en una localidad, pais, sector, territorio o grupo
de paises...”

La corriente neoclasica de la economia considera a la tecnologia como un factor
externo a ella e irrelevante para el desarrollo. En la década de los 70s del siglo
pasado, la corriente evolucionista se propuso estudiar el papel de las innovaciones
en el progreso tecnolégico y su influencia en los cambios econdmicos. Se
enriquecio mediante la multidiciplinariedad con aportaciones de otras ramas del
conocimiento como la teoria de sistemas, de la fisica, la biologia y de la filosofia
entre otros, utilizando conceptos como evolucion, aprendizaje, seleccion natural,
diversidad comportamiento y paradigma (Corona, 1999).

Uno de los paradigmas actuales a nivel mundial lo constituye la construccion de
capacidades para incorporar la ciencia y la tecnologia como factores que pueden
dinamizar el desarrollo de los paises. La “nueva economia” o “economia basada
en el conocimiento” es el nombre que se le ha dado a la naciente conformacion
economica de este siglo, que se basa en la creacion de valor mediante el uso
intensivo del conocimiento en la produccidon y que plantea la condicion de que en
los afos venideros la tecnologia, la informacién, el aprendizaje y la colaboracién
tendran un rol relevante en todas las economias del mundo.

Uno de los elementos de una economia basada en el conocimiento es la
presencia de sistemas de innovacion y de una cultura emprendedora que fomente
el “proceso de destruccion creativa” mediante el cual la economia se reinventa y
expande sus fronteras. La competencia econdémica que realmente es relevante es
aquella que se da en cuanto a la innovacion de procesos y productos, y no aquella
gue ocurre en cuanto a los precios.

Una vision un tanto diferente de las condiciones generales que determinan el
comportamiento de las empresas y el entorno de las mismas, esta dada en los
analisis de "sistemas de innovacion nacional', que dan continuidad a los estudios
sobre la innovacion en el campo de la economia. Esas aproximaciones esclarecen
la importancia de una serie de factores politicos, institucionales y econémicos para
el desarrollo empresarial. De acuerdo con ello, el comportamiento de la empresa
depende no soélo de la estructura general de los incentivos, sino ademas de
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arreglos institucionales muy especificos que se van constituyendo a lo largo de
prolongados periodos y que implican por ejemplo una orientacion decididamente
empresarial por parte de los centros de investigacion de las universidades, la
estructura basica de las relaciones industriales o el comportamiento de las
entidades financieras [Meyer-Stamer, 2008).

Los sistemas de innovacién, como lo menciona German Sanchez (2006), se
relacionan con un concepto en construccion y que varios autores han enriquecido
mediante sus investigaciones y propuestas.

Asi, el concepto de Sistema de Innovacion es introducido por el danés Beng- Ake
Lundvall en 1985 en donde enfatiza las relaciones entre productores y
consumidores y en donde lo conceptualiza como “un sistema con elementos y
relaciones circunscritas a las fronteras de un estado el cual esta constituido por
elementos y relaciones que interactuan en el marco de la produccion, de la
difusion y la utilizacién de nuevos conocimientos econémicamente utiles” (Guerra,
2005).

Christopher Freeman publica un libro de un estudio en 1987 sobre el progreso
econdmico alcanzado por Japén y estudia las condiciones europeas a finales de la
década de los ochenta, enfocandose en determinar las caracteristicas de cada
nacion en cuanto a su actividad innovadora, estableciendo un interés por
identificar las diferencias entre las mismas. A este investigador también se le
atribuye, la definicién del Sistema Nacional de Innovacion.

En tanto que Richard Nelson concuerda con Lundvall en que el sistema de
innovacion se refiere basicamente a la economia nacional, ademas de considerar
“a las empresas privadas como el nucleo de este sistema y reconoce como crucial
el papel de otras instituciones, como las universidades, laboratorios, corporaciones
estatales y agencias gubernamentales para la coordinacion y el financiamiento, a
fin de propiciar la creacion y difusion de nuevas tecnologias”. (Solleiro, 2006)

En particular la presente investigacion se fundamenta en el enfoque sectorial y en
el regional, en donde el primero lo define Malerba como “...compuesto por el
conjunto de agentes heterogéneos que llevan a cabo relaciones comerciales y no
comerciales para la generacion, adopcion y uso de productos que pertenecen a un
sector...” (Malerba, 1996). En ésta se inserta el concepto de produccion e
identifica la dimensién geografica como fundamental. Posteriormente en 2002
define el concepto de Sistema Sectorial de Innovacion y Produccion, el cual se
menciono en la introduccion del presente trabajo.
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En cuanto al enfoque regional, se identifican tres componentes principales: “...la
definicion del espacio regional, los procesos de innovacion y la propuesta de
sistemas...” (Sanchez, 2006). Las regiones cobran importancia “... en la medida
en que las compariias organizan sus procesos de produccion e innovacion...en
especial cuando en ellos se han desarrollado clusters y la infraestructura
administrativa apropiada para apoyar las actividades innovativas...””® Ya sea en el
enfoque sectorial y el regional el grado en que las empresas incrementen sus
capacidades de innovacion, depende en gran medida de las caracteristicas del
contexto donde surja la competencia y la capacidad de coordinacion de los
agentes involucrados.

Conti and Spriano, (citado por Rézga, 2007) enumeran 11 factores basicos que
forman las capacidades innovadoras de la region y éstas incluyen:

(1) grandes complejos industriales,
(2) firmas innovadoras,

(3) universidades,

(4) institutos y servicios tecnolégicos,
(5) las infraestructuras de conexion internacional,

(6) mecanismos de informacion,

(7) fondos de capital de riesgo,

(8) servicios para negocios,

(9) programas de apoyo para la innovacion,

(10) mecanismos de acceso a la educacion e instalaciones de investigacion,

(11) los espacios residenciales de alta calidad.

Rbzga menciona que las estrategias regionales de innovacion se basan en las
teorias interactivas e institucionales de innovacion, enfatizando las relaciones no
lineales entre la Investigacidn y el Desarrollo e Innovacion, la contribucién de
usuarios al paso del desarrollo tecnoldégico e innovacién, y la capacidad
institucional de manejar la innovacion tecnologica de lo cual surge el concepto
clave de Sistema Regional de Innovacion.

Una condicion para la formacion de un Sistema Regional de Innovacion, es la
existencia de un Sistema Regional de Produccion, lo que implica relaciones entre
los actores bastante maduras®®. Es una mezcla establecida de actividades, lazos

2 Cook P. ciado por [Sanchez, 2006]
30 pg- . . ,
Nicos Komninos citado por Rézga
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de interactividad y de regulaciones institucionales. Se lo puede considerar como el
componente inteligente del sistema de produccién, debido a que es responsable
de la adaptacion de produccion a las condiciones, mercados y tecnologias
externas cambiantes.

Es en este contexto en que las interacciones que se establecen en un sistema de
innovacion no son lineales, sino mas bien evolutivas y sistémicas (una complejidad
organizada) por lo cual debiera de tratarse como un sistema complejo y dinamico
si se deseara modelar®'.

En cuanto al papel del espacio territorial, a principios de los afos 70s las
empresas fueron el enfoque de estudio para los estudios de la innovacién al
considerarla como resultado de los factores internos de la misma organizacion. En
este enfoque el territorio juega un papel pasivo sin involucramiento alguno.

Ya para los anos 80s, estudios geograficos, dentro de la economia espacial,
proponen que las innovaciones en las empresas son influenciadas por el entorno
territorial con caracteristicas especificas (social, econémico, cultural, etc.). Con
esta vision, se empieza a dar importancia al espacio® en donde se encuentran las
empresas y se comienza a analizar y a tratar de comprender el ambiente en el que
se ubican vy desarrollan, intentando identificar factores externos a las
organizaciones pero internos en la regidbn en donde se desarrollan las
innovaciones.

Las aportaciones al estudio del papel del espacio en los procesos innovativos en
las organizaciones, tienen ya un largo tiempo de estarse teorizando y cada autor
ha enriquecido el concepto, tomado como partida, las aportaciones de Alfred
Marshall*®.

3 Hay una gran dificultad para optimizar las relaciones que se dan en un grupo social como lo es un sistema
de innovacion o un conglomerado de empresas (con intereses personales y comunes a la vez) dado que los
fendmenos involucrados tienen densas conexiones entre muchos actores diferentes que hacen dificil lograr
la reduccién requerida para un experimento controlado significativo.

% o confundir la nocién de espacio con la de te- rritorio, ya que no es suficiente que una empresa se
localice en una regién o que tenga relaciones de subcontratacién con firmas locales para que forme
parte de un milieu. Para ello se requiere contar con una identidad colectiva local, 1a cual estd dada por la
confluen- cia de intereses de los distintos actores y por la articulacién de los recursos: capacidad
productiva, capital técnico y financiero, informacion, etcétera, que cada uno posee

33 . i ;
Tal es el caso del concepto de “Marshalian externalities”, el cual establece un vinculo entre la co-

localizacién de las empresas y la eficiencia econdmica al agruparse con el fin de beneficiarse de las
externalidades positivas asociadas con sus respectivas actividades.
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En la figura 3, se muestran las principales teorias que relacionan a la innovacion

con el desarrollo regional.

Economia del
conocimiento y
learning regions
(Mansell,
Machlup, Florida,
e Ferrao)
Rindmicas de
imidad
(Rallet, Torre,
Gilly, Pecqueur,
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(Freeman, Soete,
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Otros conceptos Relacionados
* Reglones ganadoras (Benkiy Lip y perdedoras (Coté, Klein y Prox.
* Mundos de produccién (Salals y Storper)
* Economia, socledad y espaclo de redes (Castells, Veltz, Pumain)

Figura 3. Innovacion y Desarrollo Territorial (basado en Méndez, 2002).
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Por su parte, Frank Moulaert presenta un esquema donde muestra siete modelos
territoriales de innovacion y su relacion con las teorias econdomicas, sociales,
geogréficas y de planeacion; asi como su intensidad con dichas relaciones. Este

esquema se muestra en la figura 4. (Moulaert, 2003)
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Figura 4. Modelos territoriales de innovacion: raices teéricas y desafios (Moulaert, 2003).

EEEHE del trabajo

Siguiendo con la aportaciones empiricas y tedricas, Malerba propone el concepto
de sistema sectorial de innovacidén y produccion para sintetizar un conjunto de
aportaciones anteriores muy heterogéneas en el analisis sectorial de la innovacion
definiéndolo como: (Malerba, 2002).

“...un conjunto de productos (nuevos o establecidos) que comparten usos
especificos y un conjunto de agentes que realizan actividades mercantiles y extra-
mercantiles para la creacion, produccion y venta de esos productos. Un sistema
sectorial tiene una base de conocimientos, unas tecnologias especificas, unos
inputs y una demanda existente o potencial...”

Segun Malerba, un sistema sectorial de innovacion consta de “tres bloques
constitutivos™:

a) La base conocimiento y tecnologia,

En donde el conocimiento esta en la base del cambio tecnoldgico y desempeia
una funcion central en la innovacion.
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b) Los actores, redes y demanda

En donde el mismo Sistema Sectorial de Innovacién es un conjunto de agentes
hetereogéneos ya sean individuos (empleados, empresarios, consumidores,
ingenieros, cientificos, etc.) u organizaciones (empresas, entidades
gubernamentales, asociaciones industriales y de comercio, universidades, centros
de investigacion, etc.) que estan determinados por sus particularidades de
objetivos, aprendizajes, creencias, competencias, comportamientos y estructuras
organizativas. Interactuan a través de procesos de comunicacidn, intercambio,
cooperaciéon y competencia. Se interconectan a través de relaciones de mercado y
de no-mercado generando vinculos y complementariedades dinamicas que surgen
en todo el proceso de interaccion entre agentes propiciando redes dinamicas
fundamentales en la evolucion de un Sistema.

c) Las instituciones.

Las instituciones son las que modulan los procesos de conocimiento y aprendizaje
y las acciones e interacciones que establecen los agentes (normas, rutinas,
habitos comunes, practicas, reglas, leyes, estandares, etc.).

Los Sistemas Sectoriales de Innovacion, como lo menciona Javier Jasso (1998),
“... se distinguen de los Sistemas Nacionales porque muchas veces interactuan
mejor que los sistemas nacionales ...” aprovechando las caracteristicas del mismo
sector al tener tecnologias similares haciendo su proceso innovador mas dinamico
y especifico.

Desde el enfoque de los Sistemas Sectoriales de Innovacion, los limites
geograficos del sistema, son endégenos ya que emergen de las condiciones
especificas de desarrollo y los estructuras de la tecnologia dominante en cada
actividad (las empresas en ciertas industrias pueden competir globalmente pero
tener una base organizativa e interactiva local, mientras que en otros sectores la
competencia puede ser regional pero con empresas basadas en equipos e
insumos provistos por fuentes extranjeras). También con el enfoque de los
Sistemas Sectoriales de Innovacién, las actividades de innovacion toman una
dimension diferente con relacion a sus limites espaciales. Asi “... en sistemas con
bases de conocimiento predominantemente tacitas, que forman parte de sistemas
complejos y extensos, y en los cuales las fuentes de nuevos conocimientos
provienen en gran medida de la interaccion proveedor-usuario, la proximidad
geografica juega un papel relevante al facilitar la transmision de conocimiento
entre agentes. Por tanto, los limites espaciales de los procesos de innovacion
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tendran una naturaleza predominantemente local. Lo contrario ocurre cuando la
base de conocimiento es mas codificable, simple e independiente, y cuando las
fuentes de nuevo conocimiento se asocian con avances cientificos y
predominantemente genéricos. Aqui, la proximidad geografica no tiene un rol tan
relevante, y los limites espaciales de los procesos de innovacion tienden a ser de
naturaleza nacional, internacional o global...” (Breschi, S. and Malerba, F., 2000).

Para la presente investigacion, se tratara la problematica del sistema sectorial
automotriz considerando las caracteristicas del sistema sectorial de innovacion,
pero se enmarcara en una region, tomando ademas las caracteristicas innovativas
que pudiera tener la regién de Puebla, México. Con esta propuesta se pretende
utilizar ambos enfoques para analizar, explicar y potenciar un Sistema Sectorial
Regional de Innovacion®.

2.5 La Industria Automotriz

La industria automotriz ha sido protagonista de los cambios sufridos por la
industria manufacturera a nivel mundial. Varios fueron los cambios econémicos
que influyeron en la industria automotriz internacional, entre ellos, la globalizacion
expresada en la expansion de las corrientes internacionales de comercio, capitales
y tecnologia; en la interconexion e independencia de los distintos espacios
nacionales; y en la creciente transnacionalizacion de los agentes econdmicos
(Chudnovosky, 1999).

Es en este contexto de globalizacion, en que las empresas de los paises
industrializados y mas desarrollados, realizan cambios radicales a su organizacion
para aumentar su competitividad internacional. Uno de estos cambios fue el
rompimiento del paradigma de manufactura taylorista-fordista, el cual se
caracteriza por la produccion estandarizada, grandes volumenes que aprovechan
las economias de escala, utilizacion de maquinaria especializada, trabajadores
con baja calificacion, grandes corporaciones basadas en inversidn extranjera
directa y plantas multinacionales con una estructura centralizada y jerarquica
como formas dominantes [Pérez, 1989]. Este rompimiento se dio a través de la

** La turbulenta dindmica actual de la competitividad hace necesario que las estrategias de negocio sean
soportadas cada vez mas por la innovacion y que en el desarrollo de industrias, regiones y paises, sea
necesario también, la intervencidn activa de los diferentes agentes que puedan constituir este sistema. En
particular, las “intencionalidades” de cada uno de estos agentes deben enfocarse a un objetivo comun: el de
desarrollo comunitario basado en un “sistema” que permita de manera natural su evolucién y su
competitividad basado en un enfoque de innovacidon asi como en las buenas practicas realizadas en otras
regiones del mundo.
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adopcion del modelo lean, iniciado por la empresa Toyota bajo el liderazgo de
Taiichi Ohno. Es asi que la globalizacién, el cambio tecnoldgico y la demanda
creciente de vehiculos en el mundo, han modificado las estrategias competitivas
desarrolladas por las empresas armadoras de automoviles a nivel internacional.

Como respuesta a estos cambios, las armadoras han adoptado estrategias
globales en sus actividades de manufactura basandose en los principios de
produccion flexible y esbelta, a través de alianzas, fusiones y adquisiciones para
obtener rapidamente capacidades y acceso a nuevos mercados; incursionando en
actividades financieras que les permiten mayores rangos de utilidad y transfiriendo
muchas de sus actividades de manufactura a niveles mas bajos de la cadena
productiva mediante la subcontratacion.

Existe una tendencia a que las armadoras se involucren cada vez mas en atender
los servicios relacionados con la post-venta y el financiamiento del automoévil y
estén delegando a sus proveedores la responsabilidad de la manufactura y del
ensamblado del mismo. Ademas, la administracién de la cadena productiva se ha
vuelto una “capacidad” fundamental, debido a esto se ha tratado de replicar las
estructuras de las cadenas de proveedores de los paises en donde se encuentra
ubicado el corporativo, el cual solicita a éstos a que se establezcan en regiones
cercanas a las nuevas plantas.

Antes de la grave crisis econdmica de 2008, ya se vislumbraba en la industria
automotriz internacional un ambiente muy competitivo y turbulento, que a opinion
de algunos directivos de las principales armadoras de automodviles en México, la
industria mundial estaria envuelta en las siguientes dinamicas®:

e Continuara el desplazamiento de armadoras y proveedores de paises
desarrollados (USA, Alemania, UK, etc.) hacia paises de bajo costo como
China, India, México, Brasil, Rusia y Europa Oriental.

* Tendera a disminuir el numero de corporativos automotrices internacionales
(OEMSs)* en los proximos 10 afios (de 9 a 6), conservando el know-how, el
disefio y la propiedad en los paises de origen.

* Por medio de fusiones, adquisiciones y reubicaciones, el numero de Tier 137
y 2% se reducira de 800 a 35, y de 10,000 a 800 en 3 a 5 afios,

» Consejeros de CeDIAM. 2007 Guide for Automotive Market, Automotive News, JD Power Associates,
Pricewaterhouse Coopers Automotive

3 Original Equipment Manufacturer

%7 proveedores de la Industria Automotriz Terminal (OEMSs) o proveedores de primer nivel.

%% proveedores de los proveedores de la Industria Automotriz Terminal (OEMs).
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presionados por los OEM’s para reducir costos. Los proveedores se
convertiran en “proveedores con responsabilidad” para ensamblar
componentes o sistemas completos, reduciendo los costos.

* Tendencias para volumenes pequefios por cada modelo y cambios
constantes de modelos nuevos cada ano, combinado con alto costos de
materiales (commodities).

* Incremento en el numero de fabricantes de autopartes domésticos de bajo
margen de utilidad, complicando el papel de proveedores globales con
mayores costos corporativos.

« Existe capacidad de manufactura en exceso™.

Estos prondsticos se realizaron en junio de 2007 y para el 2009 alguno de éstos
se convertirian en una realidad, (el 10 de junio de 2009 Chrysler vende el 20% de
su sus acciones a la automotriz italiana Fiat, el 11 de septiembre General Motors
anuncia la venta de Opel a su proveedor Magna International®®, Geely Automobile,
la empresa automotriz mas importante de China, anuncia su interés de adquirir a
Volvo perteneciente a Ford Co., la cual concreta en agosto de 2010, por ejemplo),

Actualmente, la internacionalizacion de los mercados, con pocos proveedores y
centros unicos de manufactura especializados comercializando en el mercado
internacional, define la tendencia mundial de la industria automotriz. Las
principales caracteristicas de esta industria son las siguientes:

a) Evolucién hacia un alto grado de automatizacién de los sistemas de produccion
flexible, lo que hace necesaria la mano de obra calificada.

b) Proveedores de autopartes con una actitud mas proactiva en el disefo,
ingenieria e innovacion, es decir, existe una tendencia a una mayor
cooperacion con las armadoras.

c) Instalacién de fabricantes de autopartes en lugares cercanos a los centros de
ensamble, creando parques industriales automotrices y fortaleciendo el vinculo
proveedor-manufacturero.

% Este fendémeno se empezo a identificar antes de la crisis financiera de 2008 el cual tuvo implicaciones
econdmicas importantes para las grandes empresas armadoras al tener activos tecnoldgicos subutilizados.
Este escenario se agudizé durante la crisis, principalmente en el los paises de origen de las grandes
armadoras.

O El 4 de noviembre de 2009 General Motors anuncia que no venderd a Opel dada la mejoria en la
economia europea.

45



d) Subcontratacion de actividades, outsourcing, por parte de la armadora,
concentrandose en el ensamblado y comercializacién de vehiculos.

e) Eliminacion de barreras intrarregionales de los bloques comerciales de
Norteamérica, Europa y Asia-Pacifico.

f) Participacion creciente de los gobiernos en la industria automotriz, apoyando
los programas de reconversion industrial por la importancia que representa esa
industria para la economia

Por otra parte Lourdes Alvarez, afirmé que la industria automotriz mundial, con su
nueva forma de operar, ha dejado poco espacio para la incorporacion de las
empresas de autopartes locales a la cadena productiva, porque existen
restricciones de caracter tecnoldgico, organizativo y de relaciones de confianza
con las ensambladoras que las empresas locales no cumplen; (Alvarez, 2002)
ademas, la globalizacion ha permitido que las empresas distribuidoras de
autopartes, importen cada vez mas productos; por lo que estos dos factores,
segun escribe ella, influiran en la desaparicion de varias empresas en los proximos
afios.”’

1 En realidad, las empresas de autopartes se estan ajustando a las necesidades del mercado, ya sea
realizando cambios estratégicos en su organizacion, realizando alianzas o fortaleciéndose con sus socios; y
en parte el objetivo de la presente investigacion, es precisamente identificar la forma en que estas empresas
en la cadena de valor de la industria automotriz, puedan desarrollar sus capacidades tecnolégicas para hacer
frente a las demandas del mercado y a la competencia internacional.
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CAPITULO 3

CONFIGURACION DE LA INDUSTRIA

“El supremo arte de la guerra es someter al enemigo sin luchar”.

Sun Tzu

3.1 Redes de Proveeduria de Autopartes

En cuanto a las redes de proveeduria de autopartes, éstas juegan un papel
preponderante en la cadena global puesto que el costo y la calidad de las
autopartes determinan la competitividad del producto terminado. Como, por lo
general, un solo vehiculo esta hecho por mas de 15,000 partes aproximadamente,
el requisito de contar con redes efectivas de proveeduria es de la mayor
importancia.

Muchas de esas autopartes no las producen las armadoras “in house”. Su
produccion secuenciada o directa la llevan a cabo empresas proveedoras y
subsidiarias. La heterogeneidad de estas empresas proveedoras y subsidiarias es
muy alta tanto en tamafo como en volumen de produccion o en tecnologia.
Cuando se suman empleados y trabajadores de estas empresas (estimadas en
varios cientos) que engloba el agrupamiento de una armadora se supera el
numero correspondiente en la empresa armadora.

Considerando a México, Corea del Sur y Brasil*?, las redes de proveeduria de
autopartes son diferentes para cada pais. En México los agrupamientos de
autopartes estan dominados por empresas extranjeras. En Corea del Sur es el
caso opuesto: el dominio es de empresas locales. Brasil tiene una posicion
intermedia entre estos dos casos. Mas aun, el contenido local de las autopartes
es mucho mayor en Corea del Sur y Brasil que lo que se tiene en México. Dicho
contenido local es resultado de negociaciones entre las empresas armadoras vy el
gobierno; esto ultimo es facil ver porque, ya que después de una etapa inicial de
produccion basada en autopartes importadas, los tres gobiernos intentaron

42 . ; . . T . .
Se mencionan estos tres paises como ejemplo debido a sus similitudes en la configuracion de las redes de
proveeduria.

47



desarrollar una industria integrada imponiendo niveles o cuotas de contenido local
para promover el desarrollo de la produccion de autopartes. Estas decisiones no
fueron del todo gratas para las armadoras ya que una proporcion mayor de
contenido local de autopartes incrementaba los costos de produccién y, por
consecuencia, se reducian las ventajas de costo al exportar vehiculos a sus
mercados de origen.

Aun ahora el porcentaje de contenido local de autopartes es menor en
exportaciones que en vehiculos vendidos en el mercado doméstico. La razon
principal es, en ocasiones, la calidad requerida; esto es porque aun con los niveles
de calidad fijados internacionalmente, el costo de las autopartes domésticas es
mas alto.

Por otro lado, el nivel de las exportaciones de autopartes es distinto y difiere
significativamente en varios aspectos a favor de México todavia. El alcance de las
exportaciones depende de algunas variables entre las que se citan estrategias de
las empresas, politicas publicas y localizacidon geografica. Las exportaciones de
autopartes de México se incrementaron sustancialmente desde los fines de los
anos setentas. Como centro de produccion-exportacion cercano a los EEUU,
México fue seleccionado por los Tres Grandes (General Motors, Ford Motor
Company y Chrysler) para concretar una estrategia de outsourcing con sus
propios modelos y marcas mundiales. A partir de 1982 el sector maquilador crecio
extraordinariamente jugando un papel importante en la industria de vehiculos
ligeros, confirmandose como el agrupamiento mas dinamico dentro del sector
maquilador en los afos ochenta. La calidad de las autopartes mexicanas, al
amparo inicial de los Tres Grandes, se desarrollé6 con mayor calidad que las de la
industria coreana.

Sin embargo, las armadoras instaladas en Corea han impulsado apoyos
financieros y técnicos promoviendo que las empresas de autopartes coreanas
adquieran tecnologias avanzadas de punta mediante licencias y patentes o via
alianzas estratégicas con firmas extranjeras. Finalmente la industria de vehiculos
y de autopartes en Brasil describe otro perfil. La produccion interna de autopartes
se dirige principalmente al mercado terminal doméstico el que, a su vez, exporta
en forma de vehiculos terminados o motores. Existen empresas brasilefas que
han ganado importantes ventajas competitivas mediante el desarrollo de
tecnologias complejas pero la mayoria de las empresas de autopartes exporta via
empresas armadoras.
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3.2 Las Redes de Ensamble y Produccion

Estas redes de la industria son el tramo mas complejo de la cadena global de
vehiculos automotores. Para producir un vehiculo se consideran multiples etapas
seriales y secuenciadas: (a) el disefio del producto, (b) la construccion de plantas
productoras, (c) la adquisicidon de tecnologias y (d) la operacion del proceso de
manufactura, para citarlas en términos amplios. Ademas, el proceso de
produccion se desglosa en distintas actividades; entre ellas las siguientes: (1)
produccion de motores; (2) estampados; (3) soldaduras, (4) pintura y acabados y
(5) ensambile final.

En los tres paises mencionados como ejemplo, los patrones y perfiles difieren
tanto en las caracteristicas organizacionales como en la administracion de la
produccion. Entre las diferencias se pueden mencionar: las relativas a la
estructura de propiedad, el tamafio y numero de las empresas y la posicion
dominante, para exportacion, en el contexto competitivo.

Las armadoras coreanas son propiedad de las grandes empresas locales, las
llamadas “Chaebol*®, que les dan acceso a vastos recursos financieros que
generan y administran. Al imitar a las trasnacionales de EEUU y Japdn, las
trasnacionales coreanas, particularmente Hyundai, Kia y Daewoo, han afadido la
expansion de su propia capacidad de producciéon. En contraste, en México y Brasil
las subsidiarias de las empresas trasnacionales son las principales ensambladoras
en Brasil y las unicas en México.

La posicion dominante para la exportacion de autos en México ha corrido a cargo
de las tres grandes armadoras de EEUU junto con Volkswagen y Nissan en los
ultimos 20 afos. En Brasil este rol dominante le corresponde a Volkswagen y a
Fiat. En Corea predominan Hyundai (en la exportacion de vehiculos terminados al
mercado de EEUU y Canada), Kia y Daewoo. Como la regulacién coreana no
admite el control foraneo exclusivo hay mezclas de propiedad. Por ejemplo,
General Motors participa en Daewoo con el 50% del capital; Hyundai tiene
inversion minoritaria de Mitsubishi (15%) y licencias de Ford y Mitsubishi. Por su
parte, Kia también esta controlado por capital local y una alianza tripartita con Ford

** Chaebols son grandes conglomerados multinacionales controlados por familias en Corea del Sur que han
gozado de un fuerte apoyo gubernamental. La palabra Chaebol literalmente significa "asociacidn
empresarial" o “negocio de familia”. El presidente Park Chung Hee (1961-1979) propagd ampliamente el
modelo de chaebol como un instrumento de alianza entre el Estado y las empresas realizando grandes
inversiones en el sector manufacturero orientado a la exportacion.

El modelo chaebol de alianza Estado-empresa se basa en el sistema Zaibatsu japones, que alentd el
desarrollo econdmico a través de grandes conglomerados empresariales desde 1968.
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(10%) y Mazda (8% directo y 2% via C-ltoh-Mazda). La conglomeracion y
concentracion de subsidiarias y subcontratadas alrededor de estos tres grandes
participantes dominantes del mercado es un rasgo crucial de diferencia entre
Corea del Sur y lo que ocurre en México y Brasil.

Para el caso de México, existieron las siguientes condiciones para el desarrollo de
la industria automotriz. La primera condicidén distingue tanto al tipo de vehiculos
como a la segmentacion de la demanda. La produccion de autos compactos y
subcompactos permiti6 mas facilmente a Volkswagen y Nissan conservar
posiciones de mercado y sostener ventas e ingresos. La segunda condicion
confirma el porqué las Tres Grandes instalaron plantas exportadoras de punta en
el norte de México: La menor participacion de mercado de Volkswagen en EEUU
(variando entre 2.8% y 4% en los ultimos 15 anos) y la decision de Nissan de
construir plantas en territorio norteamericano y en Aguascalientes.

La tercera condicién establece diferencias entre los convenios laborales de la
primera etapa (en los Estados de México o Puebla, por ejemplo) y los de las
plantas exportadoras del norte de México. En estos casos las empresas estan
dotadas de mayor flexibilidad para contratar, reclutar empleados temporales,
organizar el proceso productivo y trasladar empleados entre distintas areas
productivas.

El caso de Brasil, otra vez, presenta un perfil distinto. Coincide con México en la
politica gubernamental de ofrecer incentivos a las grandes armadoras de
vehiculos. Difiere de México en que en Brasil, desde los anos setentas, se logro
mayor éxito en la firma y aplicacién de acuerdos-compromiso de exportacion de
productos terminados. Lee y Cason (1994) lo atribuyen a dos lineas de estrategia
contrastantes: (a) se anticipd una negacién de acceso al mercado cambiario y un
aumento en el pago de derechos por productos importados a las empresas que
crecieron de un programa denominado BEFIEX (Comités de incentivos fiscales y
los Programas Especiales de Exportacion) que garantizaba créditos fiscales y
estatales, subsidiaba crédito y otorgaba un bono de crédito fiscal (obviamente un
subsidio de exportacion) a todas las empresas que firmasen compromisos de
exportacion a largo plazo (8-10 afos). El resultado correspondiente dio lugar a
que las empresas trasnacionales fueran inducidas a integrar lo que antes habia
sido primariamente una Cadena Local a una Cadena Global.

La diferencia de modalidad de integracién radic6 en el origen de la armadora
trasnacional. Para las armadoras estadounidenses (Ford y General Motors) el
remate-destino era el mercado de EEUU concentrando sus exportaciones en
motores y autopartes. En cambio los ensambladores europeos, Volkswagen y
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Fiat, optaron por vehiculos terminados tanto para los mercados de Sudamérica
como para los mercados de Norteamérica.

3.3 Relaciones Productivas e Interempresariales

Entre el 80 y 85 por ciento aproximadamente de los componentes que requiere un
vehiculo se fabrican fuera de las armadoras, por lo que existe una elevada
dependencia de éstas respecto a sus proveedores. Esta dependencia es sélo
aparente, ya que a su vez se tiene una alta integracion entre proveedores y
plantas terminales, siendo ésta ultima la que controla el proceso productivo en
general. En muchos casos, los principales proveedores o pertenecen en un cien
por ciento al mismo corporativo o éstos poseen un porcentaje elevado de sus
acciones, a tal grado que determinan el como, cuando y donde se produce en
funcién de sus necesidades. La integraciéon es tan alta que en los acuerdos que
se firman queda manifiesta la libertad por parte de las armadoras multinacionales
de intervenir, en el momento en que lo crean oportuno, en las empresas
proveedoras con el fin de adaptarlas a sus condiciones y demandas.

Otro aspecto importante en esta relacion es la lealtad que tienen los proveedores,
sobre todo los T1, hacia las firmas para las que trabajan. Lo que permite a su vez
desarrollar esquemas y estrategias productivas con un alto grado de
compenetracion. La relacién con los proveedores esta determinada a partir del
proceso de reestructuracion que se ha tenido en el sector automotriz a nivel
mundial en los ultimos afos. Esto trajo como consecuencia, entre otras cosas, el
pretender estandarizar la calidad de todos los componentes y por consiguiente del
producto final. Ello derivd en un considerable recorte en el numero de
proveedores, los cuales se seleccionaron en funcion de: 1) calidad del producto, 2)
puntualidad en la entrega, 3) mejor precio, 4) mayor facilidad para adaptarse a los
modos de operar de la empresa y 5) mayores niveles de integracion.

La asignacion de proveedores para cada planta terminal se realiza desde el
corporativo, los cuales operan desde su pais de origen, por lo que se establece
una red de funcionamiento altamente centralizado en relacién con la capacidad de
toma de decisiones. Sus operaciones y resultados los reportan también
directamente a las matrices localizadas en el pais de origen.

Las oportunidades de negocio son diferentes por nivel de colaboracion y alcance

en la red de valor. En la produccion de vehiculos y autopartes, las armadoras
globales y los proveedores globales estratégicos tienen tres grandes caminos: (a)
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con respecto a sus plantas: mayor automatizacion, incorporacién de tecnologias
de punta (tanto de disefio como de manufactura y ensamble), redefinicion de
procesos Yy flexibilizacion de relaciones laborales o industriales; (b) alianzas
estratégicas tanto de produccion como de mercadotecnia; (c) cogeneracion de
valor en los eslabones sucesivos de proveedores, con lo que se incluyen tanto
aspectos econémico-financieros (financiamiento y crédito) como tecnoldgicos.**

Para los empresas internacionales, los proveedores T2 y T3, por via de
outsourcing, pueden insertarse en las redes de valor en tanto igualen o superen a
los proveedores T1 en costo/calidad*® o encuentren condiciones que les ayuden a
poder competir; lo que requiere de politicas publicas (genéricas y especificas) que
promuevan, por lo menos, financiamiento, apoyo tecnolégico y esquemas
eficientes de cooperacion entre los diversos participantes de la cadena.

3.4 La Industria Automotriz en México

Actualmente, México ocupa el séptimo lugar en la produccion de automoviles a
nivel mundial desplazando a Brasil a la posicion nimero 8%, posicion que México
ocupd por varios anos. Esta informacion, asi como los paises que ocupan las
primeras 10 posiciones, se muestran en la figura 5.

*La configuracién de estos tres escenarios, es parte de la base para la propuesta de la presente
investigacion.

* Lo que elimina, en muchas ocasiones, a una gran parte de los proveedores T2 locales.

*® De acuerdo a las estadisticas de la Organisation Internationale des Constructeurs d’Automobiles” del
segundo curto del afio de 2014 (OICA), 2015.
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Figura 5. Principales paises productores de automoéviles en 2014 (OICA, 2015).

En México, la industria automotriz es identificada como uno de los principales
pilares de su economia, ademas de considerarse estratégica para el pais debido a
los multiples beneficios que trae consigo. Su participacion en las exportaciones la
coloca como la industria mas importante, superando incluso a las petroleras, al
contribuir con el 20% del valor de las exportaciones totales [SE, 2011]

La industria automotriz en México esta integrada por dos sectores: la industria
terminal con 18 plantas distribuidas en 11 estados del pais en donde se
desarrollan actividades de ensamble, blindaje, fundicion y estampados para
vehiculos ligeros y motores; y la industria de autopartes que cuenta con
aproximadamente 1,100 fabricantes de primero, segundo y tercer nivel (Tier 1, Tier
2 y Tier 3), de los cuales 70% son empresas extranjeras y 30% nacionales. (SE,
2011). Las actividades del primer sector se enfocan principalmente al ensamble de
vehiculos, mientras que la segunda produce partes y componentes automotrices.

En Meéxico se han estudiado en los ultimos afos las caracteristicas de las
agrupaciones de empresas del sector manufacturero tratando de estructurarlo bajo
el concepto de cluster, tal es el caso del reporte de investigacion, que el Colegio
de Sonora publica en el 2004, y que analiza el comportamiento de las empresas
de autopartes en la region Toluca-Lerma al tratar de sustituir componentes no
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sintéticos por plasticos, polimeros y fibras, y la oportunidad de crear un cluster
entre las empresas de autopartes y las del plastico. (Lara, 2004)

Se han identificado tres zonas en el pais en donde se han generado
conglomerados automotrices los cuales se muestran en la figura 6.
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Figura 6. Los tres principales conglomerados automotrices en México. (ProMéxico, 2014)

El conglomerado del Norte formado por las empresas ubicadas en los estados de
Baja California, Sonora, Chihuahua, Coahuila y recientemente Nuevo Leon
(integrandose en el 2014). El conglomerado del Bajio formado por las empresas
ubicadas en los estados de San Luis Potosi, Guanajuato, Aguascalientes y
Jalisco, y finalmente el conglomerado del Centro formado por las empresas
ubicadas en los estados de México, Morelos y Puebla.

Dentro de esta regionalizacion se pueden ubicar las empresas que fabrican las
diferentes “clases de actividades” de la industria. Asi, las empresas que se
dedican a la manufactura de automoviles, camionetas, camiones vy
tractocamiones, se ubican en las regiones centro y en la frontera norte. En la
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figura 7 se muestran los estados que concentran las plantas ensambladoras de
vehiculos y se sefialan en el mapa con pequefios cuadros de color rojo
(automoviles) y negro (camiones).

e ™
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Figura 7. Principales clases de actividades de la industria automotriz (INEGI, 2004).

En cuanto a la empresas manufactureras de autopartes, se indican en el mapa
con las letras a (Equipo eléctrico y electrénico), b (Motores de gasolina y sus
partes), ¢ (Autopartes de plastico), d (Partes de sistemas de transmision) y e
(Asientos para vehiculos).

De esta manera, a diferencia de la ubicacion de los tres conglomerados
automotrices mencionados anteriormente, la Secretaria de Economia ubica cuatro
regiones en donde se ubica la produccion de autopartes:

Regién Noroeste (Baja California, Baja California Sur, Sonora, Sinaloa y Durango):
Con 70 plantas de autopartes fabricantes de sistemas de aire acondicionado y
calefaccién, componentes de interiores, accesorios y sistemas eléctricos para
automoviles, entre otros.

Reqgién Noreste (Coahuila, Chihuahua, Nuevo Ledén y Tamaulipas): Con 198
plantas de autopartes, en las que destaca la fabricacion de climas, sistemas
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automotrices, partes plasticas, partes para el sistema eléctrico, partes para motor
y maquinados.

Regiéon Centro (Aguascalientes, San Luis Potosi, Querétaro, Jalisco vy
Guanajuato): Con 142 plantas de autopartes, cuyos principales productos son
estampados, componentes eléctricos, frenos y sus partes, productos de hule,
partes para motor y transmision para automoviles.

Reqgién Sureste (Estado de México, D.F., Morelos, Veracruz, Tlaxcala, Yucatan,
Puebla e Hidalgo): Con 101 plantas de autopartes, en las que destaca la
produccion de accesorios (tales como asientos, aire acondicionado, gatos
hidraulicos tipo botella), componentes de interiores, partes para motor, sistemas
eléctricos, estampados, suspension y partes para automoviles.

La cadena de proveeduria de autopartes tiene un comportamiento complejo
mucho mayor a la de cualquier otro sector industrial. Esto es debido
principalmente a la combinacién de tres factores importantes:

a) Existe un gran numero de componentes,
b) Tienen un alto volumen de produccion y
c) Se exigen altos estandares de calidad.

Es por esta razon que las empresas de autopartes han desarrollado una variedad
de formas de organizacion para poder responder a esta complejidad. Destacan
tres elementos para la estructuracion y simplificacion de la cadena productiva:

a) Agrupacion de componentes en sistemas. Se utiliza para clasificar a los
componentes con aquellos que realizan la misma funcién dentro del
automovil.

b) Niveles de produccion o "tiers" (T). Organiza a los proveedores de la
cadena productiva en una estructura piramidal que los cataloga por niveles,
originalmente de acuerdo con su cercania con la armadora automotriz y
recientemente, también por la calidad e importancia del componente o
sistema que manufacturan. Asi, el proveedor inmediato a la armadora se le
denomina Tier 1, al proveedor del Tier 1 se le denomina Tier 2 y al
proveedor del Tier 2 se le denomina Tier 3.* Recientemente se acufid la
denominacion Tier 0.5 para el caso de la empresa Magna International, lo
cual quiere decir que esta empresa de autopartes es capaz de producir la

47 . .y . . .
Esta clasificacion en muchos de los casos es no lineal, es decir, una empresa de autopartes puede ser Tier
2 para otra empresa de autopartes (Tier 1) y a la vez ser Tier 1 (provee directamente a la armadora).
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mayor parte de componentes de un auto e inclusive ensamblarlo ella misma
para la armadora.

c) Inventarios justo en secuencia. Sistema cuyo objetivo es lograr un flujo
continuo del proceso de produccion, integrando a las empresas de todos los
niveles de la cadena productiva, desde las materias primas mas sencillas,
hasta la venta final del vehiculo.

En cuanto a la industria automotriz, nuestro pais tiene importantes antecedentes y
tradicionalmente ha sido un polo para la inversiéon extranjera de las grandes
armadoras norteamericanas. En 1908 llegaron los primero automéviles a México y
para los afos posteriores a la Revolucion Mexicana, los personajes mas
acaudalados del pais (hacendados, gobernantes y politicos) abandonaron el
caballo en el establo y se “subieron” al novedoso modelo Ford T.

Con la creciente demanda de automoviles llegaron diferentes modelos fabricados
en el extranjero y, entre 1925 y 1926, se instald la primera armadora de autos en
México con piezas fabricadas en Estados Unidos y Europa. Asi inicia la historia de
las inversiones extranjeras en el pais y de la industria automotriz nacional y como
muestra podemos mencionar las principales empresas automotrices extranjeras
que se instalaron en México (Secretaria de Economia, 2006):

a) Ford en 1925 inicid6 operaciones el 2 de julio del mismo afio con una
produccion de 25 unidades diarias.

b) General Motors en 1935.

c) Automotriz de México, constructora de carros marca Hudson y Renault en
1941.

d) Equipos Automotrices y Armadora Mexicana en 1945.

e) Automoviles Ingleses en 1946.

f) Ensamblado de automoéviles Morris MG, los camiones BMC y Willys
Mexicana en 1946.

g) Diesel Nacional en 1951, que fabricé productos Fiat hasta 1959, y mas
tarde productos Renault y camiones DINA.

h) Autos Packard en 1951.

i) Studebaker de México en 1953.
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j)
k)

1)

Representaciones Delta en 1953.
Volkswagen Interamericana en 1954.

Planta REO de México e Industria Automotriz en 1955

m) Nissan en 1961 con capital 100% japonés.

n)

0)

Mitsubishi en enero del 2002 gracias a una alianza con Daimler Chrysler,
quien posee 37% de la empresa.

Toyota en 2005 con su primera planta en el pais en Tijuana, Baja
California.

En octubre de 2011 la empresa Mazda inicia la construccion de su planta
en Salamanca, Gto.

En marzo de 2012 Honda inicia la construccion de su planta en Celaya,
Gto.

En junio de 2012 Nissan México inicia la construccion de su segunda
planta en Aguscalientes

VW inaugura su planta de motores en Silao Gto. el 15 de enero de 2013.
En mayo de 2013 inicia la construccion de la planta de Transmisiones de

Honda en Celaya, Gto.

En mayo de 2013 se inicia la construccidn de la planta de Audi México en
San José Chiapa, Puebla.

El 27 de febrero de 2014 se inaugura la planta de Mazda Corporation en el

Municipio de Salamanca, Guanajuato.

En junio de 2014 la empresa BMW decide instalar su planta numero 29 en
el estado de San Luis Potosi cuya construccion iniciara en 2015.

En agosto de 2014 se anuncia que la empresa Hyudai se instalara en el
municipio de Pesqueria en Nuevo Leon.
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y) En 2014 la Alianza Renault-Nissan y Daimler anuncia una inversion de 1.3
millones de dolares para instalar una planta en Aguascalientes que
producira autos Mercedes-Benz e Infiniti.

z) En febrero de 2015 se anuncia la construccion de una nueva planta de
manufactura de la empresa Toyota en el municipio de Celaya, Guanajuato.

De acuerdo al andlisis de A.T. Kearney®®, existen cuatro aspectos que son
importantes para la competitividad en cuanto a desarrollo tecnologico, en los que
México presenta rezagos:

1. Debido a la falta de enfoque a la innovacion tecnoldgica hay un rezago en
productividad del personal profesional y técnico dedicado al desarrollo de
este factor competitivo.

2. Deficiente cooperacion academia-industria para el desarrollo de tecnologia.
3. Falta de apoyo gubernamental a proyectos de tecnologia.

4. Insuficiencia de recursos humanos capacitados para las labores
tecnolégicas, debido a la fuga de cerebros tanto hacia otros paises como a
otras industrias.

Es asi que como éste, se estan desarrollando estudios y analisis a nivel nacional
para consolidacion de la industria automotriz (y en particular la de autopartes), en
donde se pretende impulsar el desarrollo tecnolégico nacional.

Por otra parte, algunos de los estados del pais con mayor vocacion automotriz,
han iniciado actividades para generar estrategias para el fortalecimiento de la
industria automotriz local. Tal es el caso de Chihuahua y Aguascalientes, en
donde sus esfuerzos estan encaminados en la integracion de los “agrupamientos
de su industria automotriz” 1o cual aun no llega a suceder. En Morelos se tiene un
plan estratégico en donde se realiza un analisis de los retos y oportunidades para
el crecimiento de su industria automotriz. En San Luis Potosi, siendo una de las
principales ramas del sector manufacturero local, presentan los indicadores de
desempeino de esta industria asi como las ventajas competitivas que el Estado
ofrece a los inversionistas que desean instalarse en su localidad.

48 .2 T . . . .2 . .

Cabe hacer mencidn que este andlisis se realizé bajo la dimensidn tecnoldgica Unicamente. El problema de
competitividad es mas complejo el cual involucra otra dimensiones que no se analizardn en la presente
investigacidn aunque si se considerard sus implicaciones.
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En el Estado de México se realizdé un Mapa de Ruta Estratégico con el apoyo de la
Fundacién México - Estados Unidos para la Ciencia (FUMEC) y del Consejo
Mexiquense de Ciencia y Tecnologia (COMECYT) y en donde se presentan las
“Lineas generales para una estrategia de fortalecimiento de la Industria Automotriz
del estado” y en donde se desarrollaron Mapas de la cadena de valor, Mapas
tecnologicos, Mapas de capacidades y se analizaron las caracteristicas actuales
del Cluster Automotriz Regional del Estado de México, A.C. (CAR-EM) creado en
Agosto de 2008. En este documento se concluye que existen los “elementos”
necesarios para fortalecer a la industria automotriz del Estado de México, pero que
debido al bajo nivel de coordinacién y vinculacion que existe entre los diversos
elementos de la cadena productiva®® “obstaculiza el desarrollo estratégico de la
industria”.

Actualmente en el norte del pais se encuentra el Cluster Automotriz de Nuevo
Ledn A.C*., el cual es una asociacidon civil conformada por empresas T1,
universidades y dependencias gubernamentales con el fin de integrarse y
‘colaborar en conjunto y construir una vision comun para el desarrollo de la
industria automotriz del estado de Nuevo Ledn”. Este esfuerzo actualmente se
mantiene con actividades de apoyo a sus agremiados a través de sus diez comités
de trabajo (Atraccion de Inversion, Comercio Exterior, Desarrollo Humano,
Desarrollo de Proveedores, Finanzas, Innovacién, Logistica, Operaciones,
Sustentabilidad y Tier 2). Las OEMs participantes son Mercedes-Benz (Ensamble
de Vehiculos Pesados), Navistar International (Ensamble de Vehiculos Pesados) y
Carterpillar. Participan 20 empresas Tier 1, 31 empresas T2, 5 universidades, 4
centros de investigacion, las Secretarias de Desarrollo Econdmico, de Desarrollo
Sustentable y del Trabajo de Nuevo Ledn y el 6rgano rector es un Consejo
formado por 15 miembros los cuales provienen de las OEMs, de las universidades
y empresas Tier 1y 2 participante en el mismo cluster.

El Cluster Automotriz de Nuevo Ledn, A.C., conocido como CLAUT, tiene como
misién integrara las empresas, universidades, institutos tecnologicos y
organismos gubernamentales para colaborar en conjunto y construir una vision
comun para el desarrollo de la industria automotriz del estado de Nuevo Ledn, de
la que surjan proyectos comunes que ayuden a incrementar la competitividad del
sector y el crecimiento de nuevos negocios en la region.

49 . o~ . . .
Los cuales incluyen a las grandes, pequeias y medianas empresas de la cadena productiva, a la academia
y al sector gubernamental.
50 T . . . . .z ,
Se documenta esta iniciativa porque a criterio del autor de la presente investigacion, es lo mas cercano a
un cluster en México; dicha informacion es parte del resultado de la primera etapa del proyecto FORDECYT
174813 y en donde tambien el autor es coautor y coordinador del proyecto.
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El CLAUT ha desarrollado una vision del futuro de la industria automotriz en el
Estado, estableciendo relaciones y buscando sinergia entre los miembros del
Cluster. Para conseguir este objetivo se requiere aumentar el volumen de
produccion a través de la atraccion de inversiones, impulsar la integracion regional
de la cadena productiva haciendo énfasis en el fortalecimiento de las Pymes, crear
un ambiente competitivo con infraestructura logistica de clase mundial, formar
capital humano calificado, establecer un marco normativo efectivo y fomentar el
desarrollo tecnoldgico y la innovacion.

Sus principales objetivos del CLAUT son:

« Promover la industria automotriz de Nuevo Ledn en México y el extranjero
facilitando la atraccion y establecimiento de empresas de nivel
internacional.

« Apoyar y participar en la investigacion y desarrollo cientifico y tecnolégico
para mejorar la competitividad de la cadena productiva.

« Formar alianzas y convenios de cooperacion para promover el crecimiento
y el desarrollo del sector automotriz de N.L.

« Gestionar y administrar los apoyos econdmicos necesarios y suficientes
que le sean otorgados para la realizacion de los programas adecuados.

« Coadyuvar, colaborar y participar con las autoridades federales, estatales y
municipales y otros organismos publicos o privados, empresas, camaras y
personas fisicas que tengan lineas afines a los objetivos de CLAUT.

« Promover y apoyar la creaciéon de asociaciones y sociedades civiles que
cumplan con los objetivos del CLAUT.

El éxito hasta el momento del CLAUT se centra en un conjunto de actividades
donde sus logros han sido generados a través de la union de voluntades, a la
colaboracion de las entidades participantes y al esfuerzo y actividades por parte
del Gobierno Estatal y de la oficina administradora del CLAUT®".

Para definir la estrategia de accion, formé su Consejo de Gestion el cual
selecciond las areas prioritarias dentro del sector, posteriormente definieron
Comités de Trabajo para lo cual se invité a ejecutivos, académicos y funcionarios
expertos en las areas definidas. Se continud con la planeacion de las actividades y
objetivos de cada uno de los comités conformados. Y, finalmente, las acciones y
logros son seguidos por el mismo Consejo de manera bimestral.

Actualmente, en los Comités de Trabajo los participantes tienen la responsabilidad
de compartir informacion y necesidades que puedan ser de interés para los demas
miembros. A partir de la informacién recabada se identifican las sinergias, las

> De acuerdo a lo expresado por su director, Manuel Montoya en entrevista (marzo de 2013)
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cuales se priorizan de acuerdo a su importancia (numero de miembros
involucrados, potencial de éxito o riesgo, entre otros), para concluir con la
ejecucion de proyectos concretos que permitan desarrollar y obtener un beneficio
tangible a los miembros involucrados.

En el CLAUT, se han conformado, como se menciond, 8 Comités de Trabajo y
estos son:

« Cadena de suministro, que estructura, define e implementa estrategias en
materia de transporte y cadena de suministro,

« Desarrollo de proveedores genera una cadena de suministro robusta,
elevando la eficiencia y productividad, generando relaciones con los
proveedores de alto potencial,

« Desarrollo humano, que fortalece el capital humano a través de la deteccion
de areas de oportunidad,

« Operaciones, que incrementa la competitividad de las organizaciones a
través de practicas operativas,

- Sustentabilidad, que atiende los compromisos con el medio ambiente, la
sociedad y un desarrollo econdmico sustentable,

- Finanzas, sinergias en areas financieras que fortalezcan la region,

« Innovacion, oportunidades de desarrollos tecnologicos colaborativos vy
formacion de personal altamente capacitado, y

« TIERr 2, que pretende la fortaleza de la cadena productiva a través de
herramientas y conocimientos propios de la industria automotriz.

Estos comités de trabajo generan valor a través de proyectos concretos que son
definidos por ellos mismos fijandose objetivos y parametros y ejecutandose a
través de los expertos de las universidades o instituciones establecidas.

El CLAUT por su parte, tiene la responsabilidad y tarea de dar seguimiento a los
proyectos buscando el consenso entre los participantes, administrando el tiempo y
recursos del proyecto para finalmente lograr la culminacién y retroalimentacion.
Dentro de su organizacion se ha ido conformado un equipo de personas de tiempo
completo que se encargan de la administracion de los comités. Esto implica
realizar reuniones mensuales por comité, formar subcomités por proyectos
especificos y de acuerdo a las necesidades de los participantes, mantener una
relacidn continua y estrecha con las empresas, las universidades y las entidades
de gobierno asi como lograr vinculaciones relacionadas con las areas especificas
y previamente definidas.

En principio, el CLAUT aporta al gobierno una relacion y vinculacion directa con
las empresas del sector automotriz buscando lograr una unidn y una relacion
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positiva, brindando informacion de las posibles inversiones nacionales e
internacionales del sector, apoyando a través de una industria organizada a la
atraccion de inversién, motivando e impulsando la creaciéon de empleos y la
creacion de trabajos de mayor valor agregado como centros de ingenieria y
disefio.

En lo referente a la academia, esta agrupacién, brinda la vinculacion necesaria
para el desarrollo de proyectos tecnoldgicos, la oportunidad de que existan y se
creen programas de formacion especializados, fortalecimiento de la academia a
través de la formacidon de carreras técnicas, carrera profesional y estudios de
posgrado. Asi mismo, le permite estar actualizado de las necesidades industriales
para la realizacion de proyectos de extension e incluso los estudiantes tienen
mejores y mayores oportunidades de colaborar con la industria automotriz a traves
de los programas de practicas profesionales.

Con las empresas, ha buscado colaborar fuertemente, y a través de esta
asociacion es como las empresas pueden mejorar su competitividad de distintas
maneras. EI CLAUT aporta a las empresas la vinculacién necesaria con las
dependencias de gobierno y las universidades de interés con miras a establecer
proyectos y colaboraciones. A su vez, permite el networking con las empresas del
sector de la regidon brindando el espacio para el intercambio de experiencias y
conocimientos. Mediante el CLAUT, las empresas establecen sinergias para
proyectos complejos, obtienen ahorros significativos de la transferencia de
practicas ademas de que les brinda una atractividad hacia los clientes.

En su Mision 2015, define que tiene como objetivo consolidar al noreste de México
como la region automotriz de mayor competitividad en la zona del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte.

La industria automotriz de Nuevo Ledn, actualmente esta integrada por 270
empresas, y enfrenta entre sus principales desafios:

* Crear su propia ingenieria de disefio,

* Especializar al talento humano en manufactura,

* Desarrollar proveedores con una cadena de suministro robusta,

* Impulsar proyectos que utilicen fuentes de energia alternativas, asi como la
ampliacion del Laboratorio Virtual para pruebas e investigacion.

Dentro de este contexto el CLAUT esta integrado por 65 socios, de los cuales 50
son automotrices y 15 centros de investigacion, universidades y organismos de
gobierno.
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Esta agrupacion se ha filado como una de sus prioridades continuar con la
integracion de mas socios de una manera ordenada, al haber mucho potencial de
crecimiento, ya que en el estado hay al menos 70 empresas del nivel TIER 1, que
son los proveedores directos de la industria, y 200 TIER 2, que son proveedores
de proveedores.

Como se indicd, su modelo pretende operar bajo el concepto de “Triple Hélice”,
con trece miembros que forman parte del Consejo Directivo, identificado como
Consejo Ciudadano, integrado por:

« Directores generales de empresas

« Rectores de las universidades asociadas

« El Secretario de Desarrollo Econémico del Estado

- El Director del Instituto de Innovacion y Transferencia de Tecnologia

A continuaciéon se muestra su “Anatomia”. En primera instancia se indicaran las
empresas TIER 1, sefalando su giro y algunos datos relevantes sobre su
aportacion al sector automotriz de Nuevo Leon.

Nombre Giro Comentarios

Accuride o .

Fabricacion de rines :

Corporation pesados /medianos de Se instala en 1999 al norte de
Monterrey

acero y forjado

Establecida en junio del 2000.
Cuenta con un capacidad de

produccion de 460,000 ruedas
Fabricacion de ruedas de | de aluminio forjado

Alcoa Wheel .. .
Products aluminio forjado para o
automoviles y camiones | Sus productos son disefiados
y aprobados en Alcoa Wheel
Products International (AWPI)
localizada en Cleveland, Ohio.
American Axle | Fabricante lider de ejes | Fundada en 1997, forma parte

Manufacturing de | traseros y delanteros, | de una empresa con
México, S.A: de |productos forjados y | presencia en 13 paises y con
C.V. sistemas de chasis para | mas de 30 plantas

la industria automotriz.

Distribuidora Distribuidor de sistemas | Forma parte del grupo Arvin
Meritor del Norte, | integrados, moddulos vy | Meritor, Inc. con presencia en
componentes para la | Monterrey desde hace mas de
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Nombre Giro Comentarios

S.A.de C.V.

industria automotriz.

37 anos. Con 3270 metros
cuadrados de espacio de
almacenamiento cuenta con
una capacidad de manejo de
7,500 articulos de 22 lineas
de productos. Certificado en el
estandar ISO/TS 16949

Arnecom

Fabricacion de arneses,

Empresa perteneciente al
grupo Yazaki Corporation, su
produccion se exporte directa
o indirectamente en un 90 %.

Entre sus principales clientes
se tienen Chrysler, Ford
Nissan, Isuzu, Mazda,
Mitsubishi, Subaru y Toyota.

Con reconocimientos y
certificaciones especiales,
donde destaca el Golden
Pentastar de DaimlerChrysler,
el Premio de Excelencia
Maxima de Nissan Mexicana y
el Pinnacle Award de Toyota

Cifunsa

componentes e
instrumentos.
Fabricacion de

autopartes, tratamiento y
otros servicios.

Las plantas 2, 3 y 4 estan
ubicadas en Saltillo, Coahuila,
exporta directa o]
indirectamente el 85% de su
produccion.

En piezas ligeras tiene la
capacidad de producir 300
moldes por hora, 12,000
tons/afo.

Enfocado a piezas ligeras
para la industria ferrocarrilera,
de electrodomésticos, de
generacion de energia vy
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Nombre Giro Comentarios

automotriz.

Denso México, S.A.
de C.V.

Fabricacion de paneles
de instrumentos de
control del clima
acondicionado, controles
de combustible, sensores
de velocidad, valvulas y
actuadores.

Comprende dos instalaciones,
una Apodaca y otra en

Guadalupe. Ocupa 3,950
empleados.

Entre sus clientes estan
plantas de Toyota, Honda,
GM, Ford, Chrysler, VW,
Nissan.

Con certificaciones en ISO/TS
16949, IDO 14001:2000 vy
OSHA 18001:2007

FICOSA North
America, S.A: de
C.V:

Fabricacién de
retrovisores,
componentes  plasticos
pintados, frenos de
estacionamiento,
cambios de marchas,
cables de
accionamientos,
mecanismos para
asientos y puertas,
lavaparabrisas y
lavafaros, parasoles,
depdsitos, bombas
eléctricas, tubos de
conduccion de aire,
conjuntos de cerraduras
y llaves, sistemas

antirrobo, entre muchos
otros.

Es un grupo multinacional
dedicado a la investigacion,

desarrollo, produccion y
comercializacion de sistemas
y componentes para
automoviles, vehiculos
comerciales y  vehiculos
industriales.

Fundado en 1949, tiene su
sede central en Barcelona
(Espafia), y esta presente con
centros productivos, centros
de ingenieria y oficinas
comerciales en 19 paises en
Europa, Norte Ameérica, Sur
Ameérica y Asia.

Es proveedor oficial y socio
tecnologico de la mayoria de
fabricantes de vehiculos en
todo el mundo.

Gonher de México,
S.A.de C.V

Comercializacion de
filtros, aceites
lubricantes,

La planta en Monterrey inicia
labores en 1953, ano de la
fundacién de Gonher de
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Nombre Giro Comentarios

anticongelante
refrigerante, grasas,
aditivos, liquido para
frenos, limpiadores para
piezas del motor y liquido
limpia parabrisas.

También incluye balatas,
acumuladores,
amortiguadores, bujias y
bandas automotrices.

México.

Debido a la gran demanda del
mercado de filtros, la empresa
enfild6 sus esfuerzos al
crecimiento, y en 1973
inaugurd la actual planta en
Santa Catarina, Nuevo Leon.

Johnson

de México, S.A. de

C.V.

Fabricacion de baterias
de automoviles

Con plantas en Celaya,
Escobedo, Torreodn,
Monterrey, Ciénaga de Flores
y Garcia.

Es el mayor proveedor de
baterias de plomo-acido del
mundo. Sus sistemas de
disefio y produccion son de
primer nivel.

Ademas de ser proveedores
de equipo original para la
industria automotriz, cuenta
con un completo catalogo de
marcas para México, dentro
de las cuales destaca la
marca LTH, como lider
indiscutible en el mercado de
acumuladores.

La tecnologia unica
SpiralCell brinda a las baterias
OPTIMA una resistencia a las
vibraciones 15 veces mayor
que la de una bateria normal,
lo que aumenta su vida util.

Katcon,

Fabricacion de
convertidores cataliticos

Ha instalado en Monterrey un
centro, llamado Katcon




Nombre Giro Comentarios

y sistemas de escape
para la industria
automotriz,

Institute for Innovation and
Technology (KIIT), que fue
una sus iniciativas mas
importantes corporativas en
2012. Este Centro tiene el
objetivo de realizar
investigacion en México, y asi
complementar los trabajos de
ingenieria y desarrollo que
realizan en los centros
técnicos en Estados Unidos y
Luxemburgo.

En 2012, la compafia firmo
dos acuerdos de cooperacion
que abren la puerta para la
expansion en 2013: una joint
venture en Corea del Sur, y
una alianza comercial en
Rusia; en ambos casos,
arrancaran operaciones de
fabricacion durante el ultimo
trimestre de este afo o
principios de 2014, expresa.

C.V.

Metalsa,

S A de

Fabricacion de chasis
para camioneta, mdédulos
de suspension,
estampados
estructurales, sistemas
metalicos de
combustibles y largueros
de camion.

Inaugura en 2012 su Centro
de Innovacion y Desarrollo de
Ventajas Competitivas
CiDEVeC.

Forma del

Proeza.

parte Grupo

La planta esta instalada en
Apodaca y tiene como clientes
a Paccar, International,
Oshkosh, Workhouse, Volvo,
Chrysler y Toyota.

Con sistema de calidad

ISO/TS 16949/20009,
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Nombre Giro Comentarios

Nemak Monterrey,
S.A.de C.V.

Fabricacion
monoblocks de aIum|n|o
y cabezas de aluminio.

Esta unidad es la mas grande
fundidora de aluminio en el
mundo contando en sus
instalaciones con 6 plantas
que ocupan a 4,500
trabajadore con la capacidad
de  producir millon  de
monoblocks

Ha instalado un Centro de
Desarrollo de Producto
enfocado a la produccion de
prototipos

CIE Automotive

Proveedor de
componentes de motor y
trenes de potencia,
chasises, sistemas de
direccion, exterior/interior
y sistemas de techo del
automovil.

El Grupo CIE Automotive
fue creado en el 2002, como
resultado de la fusion entre el
Grupo Egafa vy Aforasa.
Desde entonces hasta Ila
actualidad es un grupo con
presencia global y solidez
financiera.

San Luis Rassini,
S.A.de C.V.

Fabricacion de

suspensiones y frenos

Es el fabricante de muelles
para vehiculos ligeros mas
grande del mundo; lider
absoluto de muelles
automotrices en los mercados
norteamericano y brasilefio;
asi como un importante
productor de resortes
helicoidales en Norteameérica y
Brasil.

las certificaciones
ISO/TS 16949 e 1SO14001.
Asimismo, las operaciones
ubicadas en México cuentan
con Certificacion Industria
Limpia.

Tiene
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Nombre Giro Comentarios

Suministra productos a Ford,
Chrysler, Nissan, Volkswagen,
Toyota, Mitsubishi, Honda,
Scania, Syspensys, etc.

SISAMEX Fabricacion de ejes, | Es una coinversién 50-50% de
. frenos, componentes Quimmco y Meritor, Inc. La
Sistemas relacionados y planta de produccion se
Automotrices de ensambles para localiza en Escobedo, con
México, S.A. de . alrededor de 2,000
cVv cam!ones y tracto empleados.
camiones Clase 5 a 8, || a compafiia provee sus
asi como  productos | productos a clientes como
offhighway para la | John Deere, CNH, Magna,
industria agn’co|a_ Axle A"iance; y a través de
Meritor surte a importantes
fabricantes de equipo original,
tales como International,
Freightliner, Kenworth,
Mercedes- Benz, entre otros.
Asi mismo, la compaiia es un
proveedor de componentes
para Meritor y sus clientes a
nivel global.
TAKATA de | Fabricaciéon y ensamble | El centro opera un laboratorio
México, S.A. de|de cinturones de | que hace la investigacion y
C.V: seguridad. evaluacion de cinturones en
resistencia, durabilidad vy
robustez con respecto al
medio ambiente: temperatura,
humedad y sales. Esto

basado en la norma de
Estados Unidos FMVSS 209,
asi como requerimientos
especificos del cliente.

Brinda servicio a la region de
Norteamérica, y en particular a
las instalaciones en México,
cuenta con tres plantas
productoras de cinturdn de
seguridad en Monterrey; una
en Acufa y otra en
Aguaprieta.

También apoya con desarrollo
de procesos y fabricacion de
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Nombre Giro Comentarios

maquinaria a las fabricas de
bolsa de aire de Acuna,
Monclova y Torredn.

Ternium de México,
S.A.de C.V.

Produccion de acero
automotriz.

Es un complejo siderurgico
altamente integrado en su
cadena de valor. Sus
actividades abarcan desde la
extraccion de mineral de
hierro en sus propias minas y
la fabricacion de acero, hasta
la elaboracion de productos
terminados de alto valor
agregado y su distribucion.
Posee dos plantas
productoras de productos
largos (una en Apodaca,
Nuevo Leodn y otra en Puebla,
Puebla); dos plantas
productoras de aceros planos
(ambas en San Nicolas de los
Garza, Nuevo Leodn); cuatro
plantas de recubiertos (una en
Monclova, Coahuila, una en
Apodaca y dos en San Nicolas
de los Garza en Nuevo Ledn);
centros de servicio y centros
de  distribucion en las
principales ciudades de
México.

Ternium es wuna empresa
productora de aceros planos y
largos, con centros
productivos localizados en
Argentina, México, Colombia,
Estados Unidos y Guatemala,
y es uno de los lideres en el
mercado latinoamericano con
procesos integrados para la
fabricacion de acero vy
derivados

Visteon de México,
S.de R.L.

Fabricacién de
componentes de carbon,
consolas, iluminacion
frontal, paneles de
instrumentos e

La planta Visteon Aeropuerto,
en Monterrey, N.L., suministra
las cabezas electronicas de
control que se usan para
manejar con precision la
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Nombre Giro Comentarios

iluminacion posterior.

temperatura e iluminacion del
interior de los vehiculos,
manteniendo a los pasajeros
comodos.

Vitro Flex, S.A. de
C.V.

Fabricacion de cristal
automotriz.

Empresa dedicada a |la
produccion y venta de cristal
de seguridad para la Industria
Automotriz.

Creada en 1980 como una
coinversion entre Vitro, S.A.
(62%) y Ford Motor Company
(38 %).

Las operaciones de la planta
comenzaron en Octubre de
1981.

Tiene certificaciones
requeridas por los gobiernos
de Estados Unidos, Alemania,
Espana, Canada, Brasil,
Japon y México.

El proceso de manufactura de
Vitro Flex consiste de 2 lineas
de producto dedicadas, una a
la produccidn de cristal
laminado y la otra a la
produccion de cristal
templado.

Como proveedores TIER 2, se tiene a los siguientes actores en el CLAUT:

| Nombre Giro

Acument de México, | Sistemas de fijacion ciega, ingenieria de componentes,

S.A.de C.V. subproceso de sistemas de fijacion y sistemas de
instalacion manual.

Blackhawk de | Fundicién especializada en la fabricacién de piezas de

México de S.A. de
C.V.

hierro gris y nodular

Cygnus de Meéxico,
S.A.de C.V.

Fabrica equipo de prueba y automatizacion.
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Nombre

Epkamex, S.A. de
C.V.

Giro
Inyeccion de plastico que se especializa en
manufactura de piezas.

la

Estampados
Monterrey, S.A. de
C.V.

Manufactura de componentes estampados de metal de
alto y bajo volumen, cortes extra profundos y ensamble
de componentes de alta calidad.

Evco Plastics, S.A.
de C.V.

Inyeccion de plasticos con disefio y construccién de
moldes.

FANASA, S.A. de
C.V.

Estampado, punzonado y ensamble de partes metalicas
de alto requerimiento

Forja de Monterrey,

Forjado de vigas para ejes delanteros de camiones y

S.A.de CV tracto camiones (Clase 5-8) y ciglefiales para motores
diesel y gasolina.
Herramental Proveedor de productos industriales

Monterrey, S.A. de
C.V.

Jalter Forja de anillos

Lubrimak Investigacion y desarrollo de productos quimicos vy
servicios para empresas.

Macimex Fabricacion de ciguefiales y maquinados de precision

Metalinspec Equipo de control de calidad y capacitacion técnica.

Metal Systems

Fabricacion de piezas metalicas estampadas y procesos
de soldadura robotizados.

Matsutech Servicio de moldeado de plastico por inyeccion.
Nava Hermanos, | Estampados metalicos
S.A.
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Nombre

Giro

NGK Ceramics Fabricantes de catalizadores atomotrices ceramicos

Novocast Fabricacion de piezas de hierro nodular en componentes
para suspension, tren motriz y motor.

Plasticos y | Inyeccibn de plastico, extrusion, pigmentadoras,

maquinados secadoras, molinos etc.

Productos quimicos

Desarrollo, fabricacién y comercializacion de lubricantes y

y derivados especialidades quimicas para la industria.

Quimmco Grupo Quimmco es un consorcio industrial con oficina

Corporativo central en Monterrey, México con negocios de
manufactura en las industrias metalmecanica, quimica y
construccion.

Quimmco Centro | Disefio y manufactura de herramentales y herramientas

Tecnologico especiales de corte, servicios de revestimiento vy

mecanizado de alto volumen.

Stahl Fasteners

Fabricacion de tornillos utilizados en partes de chasis,
tren motriz, suspensiones y muelles.

Stucki de México

Productos para el control dinamico de autovias

Sumitomo de | Abastecimiento, logistica e instalacion de equipo de
México produccion para las OEM's de la regién de Norteamérica.
Tarton Embalaje sustentable para la exportacion

Como instituciones representantes de la Academia, estan:

Nombre
Tecnoldgico
Monterrey

de

Participacion
En su catedra automotriz cuenta con las siguientes
lineas de investigacion:

e Sistemas embebidos, MEMS.
* Maquinas inteligentes vy
ensamble.

reconfigurables para
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* Disefo para ingeniera automotriz.

Universidad Tiene 2 ramas principales de investigacion en la
Auténoma de | industria automotriz:
Nuevo Ledn -
e Aluminio
* Acero
Universidad de | Tiene las siguientes lineas de trabajo:
Monterrey

* Disefo del producto para Ingenieria Automotriz.

* Nanocatalizadores mas eficientes para reducir la
contaminacion automotriz.

* Mecatronica.

» Sistemas Hibridos.

Como Centros de Investigacion estan participando:

~ Nombre | Participacion

CIDESI El Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial (CIDESI).
Pertenece al Sistema de Centros del Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia. Contribuye al desarrollo del sector
productivo del pais, en sus dos sedes ubicadas en el Estado de
Querétaro y en el de Nuevo Ledn dentro del Parque de
Investigacion e Innovacion Tecnologica de Monterrey.

CICESE El Centro de Investigacién Cientifica y de Educacién Superior de
Ensenada, Baja California, fue creado en 1973 por el gobierno
federal como parte de la iniciativa para descentralizar las
actividades cientificas y modernizar el pais. EI CICESE pertenece
al sistema de centros publicos de investigacion del Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt). Apoya el desarrollo
nacional, la formacion de recursos humanos y contribuye a
generar el conocimiento que puede coadyuvar en la solucion de
problemas que afectan el entorno social y econémico de México.

Por el sector gobierno, se integran

Nombre Participacion

Instituto  de | Organismo publico descentralizado que apoya a los clusteres
Innovacion vy | regionales para transferir rapido el conocimiento desde la
investigacion cientifica hasta el mercado.

Los objetivos principales del 12T2 son:

Transferencia
de
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Nombre Participacion

Tecnologia * Creaciéon de Empresas de Innovacion

T2 » Formacién de Capital Intelectual

* Formar el sistema Regional de Innovacion

* (Gestionar Alianzas Estratégicas

Secretaria de | Dependencia encargada de establecer, instrumentar y coordinar
Desarrollo las politicas, estrategias, planes, programas y acciones que
Sustentable | promuevan el desarrollo urbano y medio ambiente sustentables.

Secretaria de | Fomenta el desarrollo de relaciones laborales armonicas,
Trabajo basadas en el respeto a las disposiciones vigentes en materia
laboral, y promover la generacion de empleos y el crecimiento de
la productividad, a fin de favorecer la competitividad de los
agentes de la produccion.

La historia del CLAUT es:

Fecha Acontecimiento
Diciembre Nace el Consejo Ciudadano Automotriz, como una iniciativa del
2005 gobierno de José Natividad Gonzalez Paras, reuniendo a los

miembros de la Triple Hélice con el objetivo de desarrollar la
industria automotriz en el estado de Nuevo Ledn

Diciembre Se desarrollan la Vision 2015 y la planeacion estratégica.
2006
Julio 2007 Nace el Cluster Automotriz de Nuevo Ledn como una Asociacion

civil, un organismo independiente que da continuidad a la Vision
2015 y opera las estrategias del Consejo Ciudadano Automotriz
por medio de los comités especializados por tema: Atraccion de
Inversiones, Desarrollo Humano, Desarrollo de Proveedores,
Innovacion y Logistica.Asociados: Arnecom,
Ficosa, International, ITESM, 12T2, Johnson Controls, Nemak,
Metalsa, Ternium (antes IMSA), UANL y Vitro

Junio 2008 Se crea el Comité de Energia

Septiembre Se realiza la primer Asamblea Anual Ordinaria del Cluster
2008 Automotriz, donde se presenté el informe de actividades del
periodo 2007-2008. Destacaron los proyectos en marcha del




Fecha Acontecimiento

Cluster: Formaciéon de Técnicos (TecMEC); Programa de

formacion automotriz para empresas de estampacion e
inyeccion de plastico; Programa SATE (Sistema de Asistencia
Tecnoldgico Empresarial); Creacién de Laboratorio Virtual para
el intercambio y uso de equipos de prueba; Movimientos
Logisticos de importacion para la region NAFTA con ahorros
hasta del 50%. Entre los asistentes estuvieron las principales
OEM’S de la region (International, Mercedez-Benz, Chrysler,
GM, Ford) Asociaciones y Camaras (INA, AMIA, CAINTRA, etc)
y directores generales de las principales Tier 1, Tier 2 y PyMes
del Estado.

Nuevas asociados al Cluster: Denso, Katcon, Sisamex , Takata
y UdeM

Se incorporan como afiliados dos centros de Investigacion:
CICESE y CIDESI

3.5 La Industria Automotriz en Puebla.

En el estado de Puebla se desarroll6 una importante metrépoli donde habitaron
espafoles que emprendieron negocios y desarrollaron una valiosa industria textil
[Garza, 2003], se estableci6 como un centro regional dominante que controlé
estratégicamente el comercio y ejercio el poder militar. Sin embargo, la bonanza
de la industria, en particular la textil, ha ido disminuyendo pero sin dejar de ser
estratégica en la region.

No fue sino hasta 1965 que la empresa Volkswagen se traslada a Puebla®
iniciando la constitucion de un importante polo de desarrollo que difundié la
industrializacién por toda la region.

Al inicio, la relacién estratégica que guardaba el corporativo aleman con la planta
en Puebla fue soélo de transferencia de tecnologias maduras y en declive,
enfocandose la planta de Puebla a fabricar modelos de poco valor y
descontinuados para el mercado desarrollado (Pries, 2000).

52 , . . . .. .
Dada la cercania con el puerto de Veracruz y de la capital del pais, ademas de las condiciones ofrecidas
por el estado (terreno, impuestos, capital humano) .
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Lo mismo ocurrié con la tecnologia “soft” al adecuar los sistemas colaborativos de
trabajo alemanes a las condiciones de trabajo de México. A mediados de la
década de los 80s, la situacion de la industria automotriz mundial cambio,
impactando a la filial alemana en México y es a partir de este momento en que la
planta de Volkswagen en Puebla empieza a tomar importancia a nivel
internacional gracias a la competitividad de la planta, sin embargo, este proceso
no ocurrié de la misma manera con la cadena de proveedores.>

El reto para la red de proveedores es consolidarse como tal y contar con sistemas
que les permitan tener operaciones de caracter transnacional y que les faciliten
integrarse al mercado mundial generando un beneficio econémico para la region,
con negocios del “mas alto valor agregado” posible y para ello la gestion e
innovacion tecnoldgica es una herramienta para lograrlo.

El sector automotriz es el mas importante y dinamico del Estado de Puebla, aporta
al PIB manufacturero el 42.5%. La industria automotriz se enfoca principalmente al
ensamble de vehiculos lo que representa el 70% de la produccién bruta total del
sector, siendo por consecuencia el 30% la fabricacién de partes y componentes.

Mas de 70 empresas del sector instaladas en Puebla son proveedores directos de
Volkswagen de México, siendo muchas de ellas también proveedoras al mismo
tiempo de otras armadoras.

Recientemente en el estado de Puebla se han desarrollado iniciativas para
fomentar su competitividad. Asi,a principios del sexenio del gobernador Mario
Marin, se realizd6 el proyecto “Programa de Competitividad, Innovacion y
Desarrollo de Clusters en Puebla” cuyo objetivo fue (CECIC, nd):

“Plantear una estrategia con vision de corto, mediano y largo plazos que
permita la articulacion e integracion eficiente de las cadenas productivas de
las sectores y actividades economicas, fomentando y potenciando el
desarrollo de clusters prioritarios y estratégicos en el Estado de Puebla, a
fin de convertir sus ventajas comparativas en ventajas competitivas
sustentables (basadas en la innovacion y el desarrollo tecnolégico y
humano) y promover un crecimiento econémico sostenido y sustentable que
genere empleos productivos y mejor remunerados, bajo el enfoque de polo
regional-clusters-cadena-empresa’.

> Los proveedores (principalmente T2 y T3) instalados en las cercanias de la planta de VW, no tuvieron el
mismo desarrollo que la planta armadora al importar los principales componentes automotrices. Es hasta la
década del 2000 que la empresa armadora inicia un programa de reubicacién de proveeduria impulsado
principalmente por la optimizacién de costos y por ende el interés de desarrollar proveedores locales.

78



En donde los clusters principales a desarrollar fueron el de agronegocios, el de la
industria textil-confeccion y el de turismo. La industria automotriz se identificaba
también como uno de los “clusters” a atender, debido a la importancia que
representa el sector de autopartes en la economia del estado.

Para atender, tanto este sector como otros, se propuso crear un:

1. Programa de Desarrollo de Capacidades Empresariales de las PyMEs en
Puebla

2. Programa de Capacitacion para la Productividad Laboral y Desarrollo del
Capital Intelectual.

3. Un Sistema Poblano de Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico

Sin embargo a la fecha, ninguna de las acciones recomendadas se ha llevado a
54
cabo™.

Posteriormente, se desarroll6 otra iniciativa para nuevamente intentar impulsar el
desarrollo econémico de la entidad ahora con el proyecto “Edificando el Futuro:
Puebla 2031” el cual fue financiado por un consejo formado por los empresarios
poblanos y el gobierno del estado. Aunque este proyecto no enfatiza el desarrollo
de la industria automotriz a través de una gestion de su innovacion tecnologica, si
presenta una base para construir en él un sistema de innovacion tecnoldgica®.

Pero ninguna de las dos iniciativas mencionadas, daba una importancia
preponderante a la industria automotriz de la regidon, dadas las caracteristicas
propias de estos proyectos, al considerar equivocadamente, a la industria y al
sector como “autosuficiente”

Actualmente una iniciativa que pretende apoyar el desarrollo de la industria
automotriz regional que, a diferencia de las mencionadas, parte del sector
educativo es el Centro para el Desarrollo de la Industria Automotriz en México
(CeDIAM) sede Puebla del Tecnolégico de Monterrey.

> El poco interés por el desarrollo de capacidades tecnoldgicas de las empresas locales por parte de las
empresas transnacionales, la falta de interés real por parte de las entidades gubernamentales en el
desarrollo tecnolégico del sector y la falta de un “actor” que coordine todas las iniciativas y esfuerzos en
esta materia, han impedido que los planes y las buenas intensiones se materialicen en proyectos reales y se
obtengan los resultados esperados.

>® Los propdsitos del proyecto fueron: “Identificar las actividades econdmicas que impulsen el desarrollo del
estado, Propiciar la generacién de negocios del mayor valor agregado posible y Fortalecer y desarrollar la
Infraestructura Econdmica requerida por dichos negocios
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El CeDIAM-Puebla tiene como mision “Apoyar y fortalecer la competitividad global
de la Industria Automotriz de México, mediante:

Alianzas con OEM'’s, proveedores T1, gobiernos federal y estatal, centros
de investigacién, universidades y camaras industriales

Estudios estratégicos y prospectivos del sector

Desarrollo y transferencia tecnolégica

Desarrollo de recursos humanos altamente especializados a nivel técnico y
profesional.”

Hasta el momento ha desarrollado las siguientes actividades en la region:

1.

“‘“Automotive Tool, Die and Mould Specific Demand Study’ para la
Embajada de Canada en México (2009).

Formaciéon del Consorcio Empresarial en Moldes, Dados y
Herramentales Automotrices (CEMDHA) de los Estados de Puebla y
Tlaxcala. (2010)

“Identification of Value Chain Automotive Sector in Puebla” para la
Embajada de Canada en México (2010)

Participacion en la elaboracion del “Mapa de ruta de diseno, ingenieria y
manufactura avanzada” (Secretaria de Economia, 2010).

Participacion en la elaboracion del estudio “Situacion actual y plan de
accion para la mejora del desarrollo tecnolégico del sector automotriz
en México” (AMIA-INA, 2011).

Participacion en la iniciativa “Sintonia: Competitividad para la nueva
Puebla, la region y México” (UPAEP, 2012).

Participacion en la elaboracion de la “Agenda Estatal de Innovacion
(Puebla, Tlaxcala, Hidalgo)” (CONACYT 2014)

Ademas de realizar diferentes proyectos con empresas de autopartes de Puebla
con el apoyo del CONACYT a través del Programa de Estimulos a la Innovacion.

De las anteriores colaboraciones, es importante resaltar para la presente
investigacion, el estudio coordinado por la Asociacion Mexicana de la Industria
Automotriz (AMIA) y de la Industria Nacional de Autopartes (INA) en el 2011 en
donde se confirma que el personal empleado en la industria se concentra en la
manufactura y el ensamblaje y que la actividad de mayor valor agregado es el
disefio. También menciona que los sistemas de Tren Motriz, Chasis y Equipo
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Exterior son los que tienen mayor desarrollo en México en funcion de las
capacidades de la industria (Infraestructura, Capital Humano e Integracién con los
proveedores) y del enfoque para el desarrollo de la misma (Proyectos de
investigacion en las empresas, Proyectos de colaboracion industria-academia y
Proyectos de empresas con apoyo gubernamental). Ademas menciona que el
desarrollo tecnoldgico se lleva a cabo en su mayoria por personal con nivel
licenciatura. Por ultimo en este estudio se identificd el “enfoque a seguir’ para el
desarrollo tecnoldgico de México para el sector automotriz. Para llegar a ello, se
analizaron tres diferentes enfoques: a) Enfoque en sistemas selectos del vehiculo,
b) Enfoque escalonado y c) Enfoque integral, en donde el primero se refiere a
orientar a la industria, la academia y el gobierno en desarrollar ventajas
competitivas en sistemas selectos del automdévil. EI segundo se enfoca al
desarrollo tecnolégico en olas (sistemas prioritarios en una primera fase y
sistemas menos prioritarios en fases posteriores) y el tercero orienta a la industria,
academia y gobierno en desarrollar ventajas competitivas en tecnologias selectas
a lo largo de todos los sistemas del vehiculo. Con estos escenarios, se realizé un
foro de expertos (Personal de las Armadoras: Volkswagen, Ford, Nissan, Chrysler
y General Motorsen; Personal de empresas T1: Delphi, Magna — Cosma, Metalsa,
KUO — Tremec, Visteon, Nemak, Condumex y Bosch; Representantes de los
clusters de Nuevo Leon y del Estado de México; Personal de la Academia:
UPAEP, ITESM - Campus Puebla, UANL — FIME, UDLAP, UNAM - Facultad de
Ingenieria y del IPN; Personal de los Centros de Investigacién y Fundaciones:
FUMEC - Fundacion México Estados Unidos para la Ciencia, CeDIAM - Centro de
Desarrollo de la Industria Automotriz en México, CIATEQ - Centro de Investigacién
y Asistencia Técnica del Estado de Querétaro, CENAM - Centro Nacional de
Metrologia y del CIDESI - Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial, CIMAV -
Centro de Investigacion en Materiales Avanzados, AMIA- Asociacion Mexicana de
la Industria Automotriz y la INA- Industria Nacional de Autopartes; Personal de las
dependencias de gobierno: CONACYT, ProMéxico y la Secretaria de Economia.)
en donde se definié que el Enfoque Integral para el desarrollo del automdvil era el
adecuado para México en cuanto al desarrollo tecnoldgico de la industria.

Una de las mas recientes colaboraciones como CeDIAM Puebla, es la
Coordinacion del Proyecto denominado “Estrategia Regional para el Desarrollo
y Consolidacion de un Cluster de componentes para la Industria Automotriz
en la Regiéon Sur Oriente” dentro del programa FORDECyYT 2011 (CONACYT,
2011-2015). El cual consiste en desarrollar a la industria de autopartes ubicada en
la region de Puebla, Tlaxcala e Hidalgo en el que se pretende “Desarrollar e
integrar las capacidades tecnoldgicas de la region que permitan la creacion,
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reconversion productiva e integracion de empresas del cluster de componentes
automotrices de la regiéon” *°.

Finalmente se puede concluir que a pesar de que la industria automotriz en
México es de suma importancia y, en la regién de Puebla, como se ha comentado,
tiene una preponderancia entre los sectores econdmicos, aun no obtiene el
soporte necesario para impulsar su desarrollo, principalmente las empresas T2 y
T3. Hace falta entender las relaciones que existen actualmente en esta industria e
identificar aquellas que puedan impulsar su desarrollo. También como se ha
mencionado, éste es un sistema sociotécnico el cual representa una complejidad
mayor al interactuar diferentes sistemas (el tecnoldgico, el social, el politico y el
econdmico) por lo que para poder incidir en él de manera efectiva para impulsar su
desarrollo, es necesario abordar el problema de manera diferente a como se ha
venido haciendo. Es en este sentido que la presente investigacidn propone una
metodologia basada en los sistemas suaves y bajo la vision de los sistemas
complejos, con lo que se pretende tener un modelo que ayude a dinamizar un
sistema sectorial-regional de innovacion bajo el enfoque de sistemas complejos.

%% Fondo Institucional de Fomento Regional para el Desarrollo Cientifico Tecnologico y de Innovacion
(FORDECYyT) Convocatoria 2011-01. Demanda 15. Region Sur Oriente
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CAPITULO 4

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

“No basta saber, se debe también aplicar. No es suficiente querer, se debe
también hacer”.

Goethe

4.1 Metodologia

Como se ha mencionado, en la presente investigacion se aplicara una
multimetodologia utilizando el enfoque de los sistemas complejos y de los
sistemas suaves; ademas del enfoque de la planeacién normativa, estratégica y
operativa (Planeacién NEO)®" para un sistema sociotécnico. Primero se explicara
el enfoque o vision de la investigacion y después se detallara la metodologia
propuesta como un sistema suave-complejo.

El enfoque de la investigaciéon es el que se muestra en la figura 8. Es decir,
estudiar el concepto de Sistema de Innovacion (nacional, regional y sectorial)
incluyendo el concepto de tecnologia, de su gestion y de sus indicadores. Ello
aplicado en la Industria Automotriz, basicamente regional (aunque para llegar a
este nivel propongo entender el comportamiento internacional y nacional de la
industria) para impulsar su Competitividad regional analizandola desde la
dimension nacional y sectorial considerando la propuesta de “Competitividad
Sistémica” con el Enfoque de Sistemas (Sistemas complejos y Suaves) como
herramienta.

> La Planeacién NEO (Planeacion Normativa, Estratégica y operativa), es un método que ayuda a una
organizacion a determinar o revisar su propdsito, valores, indicadores de desempeiio, situacién actual,
objetivos, estrategias y planes operativos que le permitiran alcanzar sus objetivos, ademds de acompaiiarla
en el proceso de implementacién de sus planes operativos. Dentro de las corrientes y filosofias de Ila
planeacién se han elegido estas tres, ya que se complementan de manera consecutiva y en conjunto, como
metodologia, presentan la fortaleza de desarrollar escenarios para contar con posibles estrategias de accién
para cada uno de ellos, asi como de desarrollar y mantener una relacidn viable entre los objetivos y planear
la asignacién previa de las tareas especificas que deben realizar para el éxito del objetivo.
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Sistemas de

Innovacion *Tecnologia
*Gestion
* Nacional *Indicadores

* Regional
* Sectorial

*Metodologias

*Algoritmos .

*Ftes, de Informacion *Tecnologia
*Indicadores

Pensamiento de

Sistemas Estudiar 1 en

* Sistemas complejos 2 para 3 con
* Dinamica de Sistemas 4 como
* Sistemas “Suaves” herramienta

Competitividad
* Nacional *Sistémica
* Regional *Gestion
* Sectorial *Indicadores

* Clusters

Figura 8. Enfoque de la investigacion.

El proceso de la investigacion se desarrollé de acuerdo a la figura 9. Esta es una
modificacién propuesta por el autor de esta tesis de la “Metodologia de los
Sistemas Suaves” propuesta por Peter Checkland, y a la que he llamado “Sistema
Suave-Complejo’.

La metodologia propuesta consiste de dos tipos de actividades o enfoques. Las
etapas 1, 2, 3 y 8 son actividades a las que llamé Checkland “del mundo real” en
donde se involucra a personas de la “situacién problema™® al considerar su
participacion en su definicion. Las etapas 4, 5, 6 y 7 son actividades del
‘pensamiento de sistemas” en donde se puede o no involucrar a personas de la
“situacion problema”.

58 . . . . . . .z

La Metodologia de Sistemas Suaves busca trabajar con las diferentes percepciones de una situacion,
definiendo un proceso sistémico de aprendizaje, en el cual diferentes puntos de vista son discutidos y
examinados con el propdsito de definir acciones orientadas a su mejora.
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Figura 9. Metodologia propuesta (Sistema Suave-Complejo)

La etapa 6 Modelacion del Sistema Complejo es una actividad “hibrida”y clave
para el desarrollo de la investigacion. A continuacion describo cada una de las
actividades de la metodologia propuesta.

1. Analisis del Marco teérico. Es la primera etapa de la metodologia y consiste
en identificar la informacion del sistema a estudiar, incluyendo tendencias y casos
de éxito. Para la presente investigacion se estudio como sistema a la industria
automotriz, a la innovacién y a la tecnologia; y como instrumento de analisis a la
complejidad. En la figura 10 se muestran las actividades de esta etapa.

2. Identificacion de la situacion problema de manera no estructurada. En esta
segunda etapa se intenta construir la mejor imagen de la situacién en donde se
identifica el problema. Se trata de determinar el mayor numero posible de
percepciones del problema y demas expresiones que suceden en una realidad
determinada, pudiendo desarrollar de ella la construccion mental mas detallada
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posible de las situaciones que acontecen. En esta etapa como en toda la
metodologia, la percepcion del investigador es determinente ya que lo que perciba
u omita, sera la base de la construccion del modelo. En la figura 11 se muestran
las actividades realizadas, las cuales consistieron en aplicar un cuestionario
exploratorio con el fin de captar el “sentir” de los ejecutivos encuestados sobre el
comportamiento de la industia en la region de Puebla.

Analisis del Marco Tedrico

Lista preliminar
de contextos,

Identificacion del

Reuniones con

Tutores y sistema bajo estudio y factores
Expertos de la los contextos con los variables’
Industria que se relaciona. y

posibles actores

Retroalimentacion

Retroalimentacion

Documento final del

sobre el Marco
Teorico y casos de
éxito

Marco Téorico y
casos de éxito

sobre contextos,
factores y variables

Investigacion de las

Doctmento variables en pasado,

preliminar del
Marco Tedrico y
casos de éxito

Lista depurada
de contextos,
factores y
variables

presente y futuro, e
investigacion sobre
casos de éxito

Figura 10. Etapa 1 Analisis del Marco Teorico

3. Identificaciéon de la situacion problema de manera estructurada. En esta
etapa se describen los sucesos desarrollados en la realidad problematica de
manera precisa y objetiva, evitando dar conclusiones adelantadas. Como
herramientas de esta etapa, se pueden desarrollar diagramas con los que se trata
de identificar las relaciones entre los mismos actores y entre los actores y su
entorno (intercambio de informacién, situaciones conflictivas, etc.). Algunos
resultado de esta actividad se muestran en las figura 21, 22, 24 y 25.
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También se trata de expresar graficamente la existencia de grupos de poder
formales e informales dentro y fuera del sistema, asi como también se puede
describir el proceso dedesarrollo de la cultura social del sistema involucrado,
pudiendo determinar su presente, pasado y futuro de la porcién de la realidad
social en investigacion. Las actividades de esta etapa se muestran en la figura 12.

Identificacion de la situaciéon problema de manera no estructurada,

Lista preliminar de

Identificacion de las fuentes de
Dacumento final fuentes de Informacion informacién
oal Marco
Tedrco y cascs
de éxito

clave para la considerando

Investigacion acotada contextos,

factores, vanables

¥ posibies actores

Obtencion de b

nformacion de los
documento final de la
Retroalimentacion ( . v e l Principaies actores en

Imagen no
relacion a 1a nnovacion

sobre la imagen

estructurada de la

preliminar tecnologica en s ind

situacion problema Automotriz comn
AMLOMTY ' omo

estrategia de desarrollo

Documento
preliminar de la

MMagen no
estructurada de b

situacion problema

Figura 11. Etapa 2 Identificacién de la situacion problema de manera no estructurada.

4. Definiciéon raiz. Una vez identificada la situacién problema de manera
estructurada, se determina cual solucion o soluciones deberian implantarse en la
realidad social para transformarla y asi mejorar su situaciéon. En esta etapa se
expresa la funcién central de un “sistema de actividad humana”®, la cual se disefia
a partir de la experiencia del investigador y sera una propuesta especifica para la
situacion problema a tratar; por lo que no implica que el sistema propuesto sea

59 . .o . . . .
Es el conjunto de actividades o acciones que realiza una o varias personas “en el mundo real”. Se describe
como un conjunto de subsistemas interactuando o como un conjunto de actividades inter actuantes.
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necesariamente el deseable ni el sistema que se deba disefiar e implementar en el
‘mundo real”. En la figura 13 se muestra esta etapa.

Identificacion de la situacion problema de manera estructurada.

Documento final de la
imagen no
estructurada de la
situacion problema

Identificacién de
variables e indicadores

endégenos y exdgenos
(Cuantitativos y
cualitativos)

Lista de variables e
indicadores

Identificacion de las

Construccion de la
situacién problema de

acuerdo a las variables,
indicadores y relaciones
seleccionadas

Documento final de la
imagen estructurada
de la situacion
problema (Esquemas,
diagramas,

Lista de relaciones

(histéricas, de
poder, etc.)

relaciones entre los
actores del Sistema
Sectorial de Innovacién
en Puebla

a2

Figura 12. Etapa 3 Identificacion de la situacion problema de manera estructurada.

5. Estructura del sistema complejo. Previo a la modelacion del sistema, se

realiza el disefio de la estructura del sistema complejo identificando en todo el
sistema modulos semiindependientes o grupos con dinamicas y metas internas
similares (Figura 14).
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Definicion raiz

Documento final de la Comprensién de la Diagndstico de la
imagen estructurada situacién real del evolucidn histérica
de la situacién potencial Sistema y previsién de
problema Sectorial de Innovacién tendencias futuras

Documento final de la Descripcién del
Definicién Raiz con potencial ISistema

uno o varios modelos.

Sectorial de Innovacién

Figura 13. Etapa 4 Definicién Raiz

6. Modelacién del sistema complejo. Con la informacion de la representaciéon de
los términos del Sistema Sectorial de Innovacion, se realiza la modelacion del
Sistema de acuerdo con el enfoque de sistemas complejos. Una breve descripcidon
de este proceso se muestra en la figura 15.

7. Propuesta de la estrategia. En esta etapa se realiza la propuesta de un
modelo de un Sistema Sectorial Regional de Innovacion considerando el analisis
de la informacion resultante de las primeras fases de la presente investigacion.
Una breve descripcion se muestra en la figura 16.

8. Acciones para mejorar la situacion problema. En la figura 17 se muestra de
manera breve el proceso que se siguid en esta etapa para desarrollar una
propuesta para “mejorar la situacién problema”.
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En las siguientes secciones se describen cada una de las acciones mencionadas
en los pasos de la metodologia disefiada en la presente investigacion.

Estructura del sistema complejo

| &I & G & Gk Sh G G SR Gh S G B G B B G B G B G G G B B B B B B S .. .. I
Documento Representacion
final de la Identificar a los de los actores
Definicién Raiz actores existentes en existentes en el
con uno o el postencial sistema postencial
varios modelos sistema

Mapear la
estructura
del sistema
complejo

i

Identificar la
intensidad de |

relaciones entre los

actores

Identificar relaciones
clave

Representacion
de las relaciones
clave

as

Figura 14.

Etapa 5 Estructura del sistema complejo
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Modelacion del sistema complejo

Identificar las Identificar las
ehgt?ﬂgtc::aeég Capacidades de Propiedad_e_as de
- Absorcion y Adaptacion y
snstemg Conectividad en el Autoorganizacion en
complejo sistema el sistema

Identificar los

Propuesta del Prtocesos de

proceso de Apropiacion
desarrollo de un dtistnl
S?RI Destruccion Creativa

en el sistema

Figura 15. Etapa 6 Modelacion del sistema complejo
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Figura 16. Etapa 7 Propuesta de la Estrategia.
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4.2 Analisis del Marco Teorico.

La informacion presentada en el marco tedrico representa esta primera etapa
de la investigacion.

4.3 Identificacion de la Situacion Problema de Manera no Estructurada.

Recordemos que en esta etapa se identifica la percepcién de la situacion en la que
se encuentra una “parte” de la realidad que es afectada por un problema. Es asi
gue se trata de determinar el mayor numero posible de percepciones del problema
y demas situaciones que suceden en una realidad determinada.

En esta etapa inicial se identifico la problematica del sistema, lo que se “sospecha”
que puede estar “mal” y la posible solucion a los problemas.

Para ello se aplicd un cuestionario a nivel exploratorio® a 25 directivos de primer
nivel de las empresas de autopartes tanto metalmecanicas como de plastico mas
representativas ubicadas y distribuidas en la region de Puebla con relacion a los
materiales, componentes y/o ensambles que compran y venden tanto nacional
como internacionalmente, asi como su relacion de proveeduria y la relacion que
existe entre ellas y las entidades de gobierno municipal, estatal y federal. Este
cuestionario inicial se aplicé con la intencion de obtener el punto de vista de dichos
ejecutivos.

De acuerdo a la informacion obtenida61, a continuacion se menciona la Situacion
Problema de manera no Estructurada:

En la region de Puebla con una gran tradicion manufacturera, las grandes
empresas en lo general, muestran poco interés por el desarrollo de
innovaciones locales. Algunas de ellas debido a que los desarrollos en
innovaciones tecnoldgicas los llevan a cabo fuera del pais y otros, debido al
riesgo que implica optar por esta estrategia de negocio, eligiendo por lo tanto
otra alternativa de permanencia en el mercado como alianzas con otras
empresas.

60 . . . . . . . .z

Como se menciona,este cuestionario fue a nivel exploratorio lo cual significa que la obtencién de la
informacion no fue de manera estructurada, en algunas ocasiones se utilizé una “guia de preguntas” y en
otras la informacidn se obtuvo a través de pldticas que se sostuvieron durante diferentes reuniones
celebradas en el sector de autopartes con diferentes fines.
61 . . 74 .

En el anexo No. 5 se muestran los resultados del cuestionario y de las pldticas que se realizaron a los
directivos mencionados.
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Por otra parte, existe también un pobre aprovechamiento de las diferentes
iniciativas que el Gobierno Federal (y muy recientemente del Estatal) otorga
para el fomento y apoyo a la innovacién tecnoldgica, esto debido a lo
complicado de la gestion de los proyectos, al desconocimiento de las reglas de
operacion o la falta de interés (en ocasiones por los obstaculos encontrados).

Sin embargo, el problema también se presenta por parte de una de las “alabes”
de la “triple hélice”®® (el sector educativo y centros de investigacion) lo que
complica aun mas la situacién y refuerza el bajo nivel de innovacién
tecnologica, al no estar preparada ésta para atender las demandas de la
industria 0 no contar con las capacidades necesarias; tal es el caso de
empresas que prefieren realizar proyectos con sus propios recursos y no
involucrar universidades a pesar de existir incentivos econémicos (ademas de
la oportunidad de tener un aprendizaje colaborativo) si se realizan los
proyectos con instituciones educativas como son los fondos PROINNOVA® del
CONACYT.

Aunado a esta situaciéon, la falta de informacion clara y accesible sobre el
desempeino nacional y estatal relacionada con la innovaciéon para los sectores
empresarial y educativo-investigacion, ya que en muchos casos el CONACYT y
los Consejos Estatales de Ciencia y Tecnologia enfocan sus esfuerzos en la
gestién de la asignacion y seguimiento de recursos econdmicos mas que en el
cumplimiento de los resultados comprometidos en los proyectos de innovacion y
desarrollo tecnolégico. (OECD, 2009) con lo que los objetivos de “Generar nuevos
productos, procesos y servicios de alto valor agregado, y contribuir con esto a la
competitividad de las empresas” y el de “Contribuir a la generaciéon de propiedad
intelectual en el pais y a la estrategia que asegure su apropiacion y proteccion’; se
ven minimizados y el impacto buscado no se logra del todo.

Algunos de estos directivos® han manifestado su opinién con referencia a la falta
de operatividad de una “politica estatal en innovacién tecnologica” que les

62 Aqui hago alusidn a la llamada “Triple Hélice” y que en este caso podria ser una “Triple Hélice
Desvirtuada”

8| programa PROINNOVA tiene como propdsito apoyar la inversion en investigacién cientifica, desarrollo
tecnoldgico e innovacion de empresas que participen en redes y alianzas estratégicas con otras empresas y
centros académicos de investigacion, completando y no substituyendo con recursos publicos el monto que
éstas destinan a campos precursores del conocimiento e induciendo el proceso colectivo de innovacién y
aprendizaje interactivo que se da de la colaboracién entre empresas y entre ellas y centros académicos de
investigacién cientifica.

% Informacién proporcionada por los directivos de las empresas que conforman el Consorcio Empresarial en
Moldes, Dados y Herramentales Automotrices (CEMDHA) de los estados de Puebla y Tlaxcala

94



beneficie®®, al alinear estratégicamente® los recursos disponibles para el
desarrollo de sus capacidades tecnoldgicas.

Lo anterior se evidencia cuando se ha intentado planear proyectos que pretenden
tener un caracter estratégico para beneficio de la industria automotriz regional y no
se ha podido concretar claramente un proyecto.®’

Finalmente, como reflejo de la situacion actual se ha mencionado que “México
tiene un compromiso de Ley de invertir al menos 1% del PIB [en ciencia,
tecnologia e innovacion], sin embargo ha mantenido niveles cercanos al 0.4% del
PIB y Puebla sélo al 0.001%.”®®

4.4 Identificacion de la Situacion Problema de Manera Estructurada

En la regidén de Puebla existe la mayoria de los actores que pudieran formar un
sistema sectorial-regional de innovacion: instituciones gubernamentales,
instituciones de educacion y centros de investigacion, empresas e instituciones
proveedoras de financiamiento. A continuacion describo la informacién y las
caracteristicas principales de estos actores fundamentales para la consolidacion
de un S?RI.

4.4.1 Instituciones Gubernamentales

La principal institucion gubernamental en la region para el apoyo a las empresas
de autopartes es la Secretaria de Competitividad, Trabajo y Desarrollo Econdmico
(SECOTRADE) del estado de Puebla, la cual tiene como misién la de “Crear,
mantener y consolidar las condiciones necesarias para el crecimiento econémico
sostenido, la competitividad, la creacion de empleos de calidad con estabilidad
laboral en el Estado.” y la vision de “Ser la institucion estatal lider en promocioén de
inversiones, fortalecimiento empresarial, competitividad y estabilidad laboral en el
estado, que se consolide como referente nacional de mejores practicas para el

% Existe la “Ley de Fomento a la Investigacidn Cientifica, Tecnoldgica, Humanista y a la Innovacion para el
Estado de Puebla” expedida el 31 de diciembre de 2004

% Existen diferentes iniciativas a nivel nacional y regional que pretenden apoyar e incentivar a la innovacién
y al desarrollo tecnoldgico a lo largo de la industria automotriz, sin embargo estas iniciativas estdn
desarticuladas con lo que se tienenresultados pobres o nulos.

® Durante la reunién de trabajo para la Definicion de la Demanda del Sector Automotriz Regional Sur
Oriente, 12 de agosto de 2011.

% Informacion proporcionada durante la Primera Sesidn Ordinaria del Consejo Técnico del Consejo de
Ciencia y Tecnologia del Estado de Puebla realizada el 12 de abril de 2011.
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crecimiento economico sostenido y generacion de empleo de calidad.” Y en cuanto
al apoyo a la investigacion cientifica, al desarrollo tecnolégico y al fomento a la
innovacion, el principal organismo con las facultades para su fomento y apoyo es
el Concejo de Ciencia y Tecnologia del Estado de Puebla (CONCYTEP) quien
debiera disenar e implantar planes y politicas publicas en materia de innovacion,
ciencia y tecnologia, ademas de proponer iniciativas que garanticen su
instrumentacion.

4.4.2 Instituciones de Educacion y Centros de Investigacion.

En este elemento, consideré no sélo a las instituciones de Puebla, sino también a
la “regidn” incluyendo a las instituciones de los estados de Tlaxcala y de Hidalgo,
esto por la dinamica que existe en este tipo de “actor” en donde el flujo de
estudiantes, profesionistas y conocimientos no se contienen en los limites de cada
uno de los tres estados, sino que fluye sin considerar los limites geopoliticos en
donde estan contenidos como fuentes.

En lo que respecta a los centros de investigacion, en Puebla existen soélo dos: el
Instituto Nacional de Astrofisica, Optica y Electrénica (INAOE) y el Colegio de
Postgraduados (COLPOS) sede Puebla con nula vinculaciéon con la industria de
autopartes por ser sectores diferentes.

La informacion presentada en las Tablas 1, 2 y 3 son basicamente de las
instituciones de educacién superior y en el caso de Puebla e Hidalgo (que son los
estados en donde existe un centro de investigacion) se muestra la informacion
relacionada a la industria automotriz. Se colocé una “X”, en la instituciéon que no
ofrecen cursos, talleres y/o diplomados para beneficio de la industria automotriz®.

Posgrados Cursos que ofrecen
(Maestrias o en la industria
Universidad Oferta educativa Doctorados) Automotriz
Universidad del Ingenierias en: Sistemas y Maestria en: X
Valle de Puebla Tecnologias de la Informacion, Administracién de
(UVP) Industrial, Mecanica y Disefio Tecnologias de la
Automotriz, Mecatrénica. Informacion

69 .2 .
En el momento en que se realizd la entrevista.
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Universidad
Popular Auténoma
del Estado de
Puebla (UPAEP)

Universidad de las
Ameéricas (Puebla)

Benemérita
Universidad
Autonoma de
Puebla (BUAP)

Universidad Benito
Juarez (UBJ)

Instituto
Tecnolégico
Superior de
Acatlan de Osorio
(ITSAO)

Instituto
Tecnolégico
Superior de la
Sierra Negra de
Ajalpan

Universidad
Politécnica de
Amozoc (UPAM)

Instituto
Tecnolégico
Superior de Atlixco

Instituto
Tecnolégico
Superior de Ciudad
Serdan

Ingenierias en: Computacion y
Sistemas, Disefio Automotriz,
Electrénica, Industrial,
Manufactura de Autopartes,
Mecatrdnica, Quimica
Industrial, Software.

Ingenierias en: Electronica,
Logistica, Sistemas
Computacionales, Industrial,
Mecaénica, Mecatronica,
Quimica.

Ingenierias en: Mecanica y
Eléctrica, Industrial, Quimica

Ingenierias en: Electronica

Ingenierias en: Industrial,
Electrénica, Informatica,
Gestidon Empresarial,

Ingenierias en: Gestién
Empresarial, Sistemas
Computacionales, Industrial

Ingenierias en: Software,
Energia, Tecnologias de
Manufactura

Ingenierias en: Sistemas
Computacionales,
Electromecanica, Industrial,
Mecatrénica

Industrial, Informatica,
Mecanica, Gestion Empresarial.

Maestrias en:

Ingenieria

Mecatroénica.

Si
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Universidad
Escuela de
Estudios
Profesionales de
Atlixco (UEEP)

Universidad de los
Angeles

Instituto
Tecnolégico
Superior de
Huauchinango
(ITSH)

Universidad
Tecnoldgica de
Huejotzingo (UTH)

Universidad
Politécnica de
Puebla (UPP)

Instituto
Tecnolégico
Superior de Libres

Instituto de
Estudios
Superiores del
Estado (IESE)

Instituto
Tecnolégico de
Tecomatlan

Instituto
Tecnolégico
Superior de
Tepeaca

Instituto

Quimica, Industrial

Ingenierias en: Sistemas
Computacionales,, Sistemas
Administrativos, Electrénica y
Comunicaciones, Industrial,
Civil, Mecatrénica

Eléctrica, Sistemas
Computacionales, Industrial y
Mecatrénica

Gestién de Proyectos,
Desarrollo Empresarial,
Mecatronica, Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion.

Electrénica, Informatica,
Mecatrénica, Sistemas
Automotrices, Financiera

Sistemas Computacionales,
Electromecanica, Industrial

Sistemas Computacionales

Gestién de Tecnologias de
Informacién, Gestién
Empresarial

Tecnologias de la Informacion y
Comunicaciones, Sistemas
Computacionales, Industrial,

Gestion Empresarial, Industrial,

Maestrias en: TIC's
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Tecnolégico
Superior de
Teziutlan

Instituto
Tecnolégico
Superior de
Venustiano
Carranza (ITSVC)

Universidad
Tecnoldgica de
Xicotepec de
Juarez (UTXJ)

Instituto
Tecnolégico
Superior de
Zacapoaxtla (ITSZ)

Instituto
Tecnolégico
Superior de la
Sierra Norte de
Puebla (ITSSNP)

Instituto
Tecnolégico
Superior de San
Martin Texmelucan

Universidad
Iberoamericana
(Puebla)

Tecnolégico de
Monterrey (Puebla)

Tabla 1. Instituciones de educacioén del estado de Puebla

Informatica, Sistemas

Computacionales, Mecatronica,

Ingenierias en: Sistemas
Computacionales

Ingenierias en: 5A, Profesional

Informatica, Mecatrénica,
Industrial.

Industrial, Electromecanica,
Informatica

Electromecanica.

Automotriz, Civil, de Negocios,
Logistica, Industrial,
Mecatrénica

Bionegocios, Disefio
Automotriz, Desarrollo
Sustentable, Fisico Industrial,
Industrial y de Sistemas,
Mecéanico Administrador,
Mecaénico Electricista,
Produccién de Musica Digital,
Mecatrdnica, Quimico
Administrador, Quimico en
Procesos Sustentables

Maestria en:

Ingenieria ,
Ingeniera
Automotriz

Si

Si
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Universidad

Universidad
Tecnoldgica
de Tlaxcala

(UTT)

Universidad
Politécnica

de Tlaxcala

(UPTLAX)

Posgrados

(Maestrias o
Oferta educativa Doctorados)

Ingenierias en: Negocios y gestion X
empresarial, Mantenimiento
Industrial, Tecnotrénica, Procesos y
Operaciones Industriales,
Tecnologias de la Informacion

T.S.U en: Desarrollo de
Negocios

Area Mercadotecnia, Disefio y
Moda Industrial

Area Produccion, en Mantenimiento
Area Industrial, en Mecatrénica

Area Automatizacion, Procesos
Industriales

Area Manufactura, en Procesos
Industriales

Area Automotriz, en T.I.C.

Area Multimedia y Comercio
Electronico.

Ingenierias en: Mecatrénica,
Industrial, Financiera, Quimica,
Biotecnologia, Tecnologias de la
Informacion

Cursos que ofrecen en
la industria Automotriz

Si

Si

Tabla 2. Instituciones de educacion del estado de Tlaxcala
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Universidad

Instituto tecnolégico Sup., del
Oriente del Edo. de hidalgo
(ITESA)

Universidad Politécnica
Francisco |. Madero (UPFIM)

Universidad Tecnolégica de la
Huasteca Hidalguense (UTHH)

Instituto Tecnolégico de
Huejutla

Instituto Tecnolégico Superior
de Huichapan (ITESHU)

Universidad Tecnolégica Del
Valle Del Mezquital (UTVM)

Instituto Tecnolégico Superior
Del Occidente Del Estado De
Hidalgo (ITSOEH)

Instituto Tecnolégico De
Pachuca

Universidad Politécnica

Oferta educativa

Ingenieria en sistemas
computacionales, en electronica, en
logistica, en gestion empresarial, en
Mecatrénica, civil

Ingenieria en sistemas
computacionales, financiera, en
energias, en disefio industrial

Tecnologias de la informacion,
Metalmecanica, Gestion de
proyectos, Desarrollo e innovacion
empresarial, Mecatroénica,
Financiera, fiscal y contador publico.

Sin datos ni pagina web

Gestidon Empresarial,
Electromecanica, Mecatrénica,
Industrial, Sistemas
Computacionales.

Ingenieria en Tecnologias de la
Informacién Y Comunicacién,
Mecatrénica, Metal Mecanica.

Ingenieria en Tecnologias de la
Informacién Y Comunicaciones,
Industrial, Sistemas
Computacionales, Gestion
Empresarial, Electromecanica.

Ingenieria Civil, Eléctrica, Industrial,
Mecanica, Quimica, Sistemas
Computacionales, Tecnologias De
La Informaciéon Y Comunicaciones,
Gestion Empresarial

Licenciaturas en: Informatica.

Lic. En Comercio Internacional,

Posgrados
(maestrias y
doctorados)

Maestria En
Gobierno Y
Asuntos Publicos

Maestria En
Ingenieria
Mecanica.

Cursos

enla

industria

autom

S

S

S

otriz
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Metropolitana De Hidalgo
(UPMH)

Universidad Auténoma del
Estado De Hidalgo (UAEH)

Universidad Tecnolégica De
Tula - Tepeji (UTTT)

Instituto Tecnolégico Superior
del Oriente del Estado de
Hidalgo (ITESA)

Universidad Politécnica
Francisco |. Madero (UPFIM)

Universidad Tecnolégica de la
Huasteca Hidalguense (UTHH)

Instituto Tecnolégico Superior
de Huichapan (ITESHU)

Universidad Tecnolégica del
Valle del Mezquital (UTVM)

Instituto tecnolégico superior
del occidente del estado de
hidalgo (ITSOEH)

Gestién de PYMES, Tecnologias De
La Informacién, Logistica y
Transporte.

Tecnologia Avanzada, Ingenieria En
Materiales, Ing. Civil, Electrénica Y
Telecomunicaciones, Electrénica,
Telecomunicaciones, Industrial,
Sistemas Computacionales,
Ciencias Computacionales.

Lic. En Comercio Internacional, En
Trafico Y Almacenaje, Ing. En
Robética Industrial Y En Procesos
Avanzados De Fabricacion.

Ingenieria en Sistemas
Computacionales, en Electrénica,
en Logistica, en Gestién
Empresarial, en Mecatronica, en
Civil

Ingenieria en Sistemas
Computacionales, Financiera, Civil,
en Energias, en Disefio Industrial.

Tecnologias de la Informacion,
Metalmecanica, Gestion de
Proyectos, Desarrollo e Innovacién
Empresarial, Mecatronica,
Financiera, Fiscal y Contador
Publico,

Gestidon Empresarial,
Electromecanica, Mecatroénica,
Industrial, Sistemas
Computacionales.

Ingenieria en Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion,
Mecatrénica, Metal Mecanica,
Desarrollo Empresarial,

Ingenieria en Tecnologias de la
Informacion y Comunicaciones,
Sistemas Computacionales, Gestion

maestria en
gobierno y
asuntos publicos,

S

S

S
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Instituto Tecnolégico de
Pachuca

Universidad Politécnica
Metropolitana de Hidalgo
(UPMH)

Universidad Auténoma del
Estado de Hidalgo (UAEH)

Universidad Tecnolégica de
Tula - Tepeji (UTTT)

Universidad Tecnolégica de
Tulancingo

Empresarial, Electromecanica.

Ingenieria Civil, Eléctrica, Industrial,
Mecanica, Quimica, Sistemas
Computacionales, Tecnologias de la
Informacion y Comunicaciones,
Gestion Empresarial, Informatica.

Lic. en Comercio Internacional,
Gestién de PYMES, Tecnologias de
la Informacion, Logistica y
Transporte.

Ciencias basicas e Ingenieria: fisica
y tecnologia avanzada, ingenieria
en materiales, ing. Civil, electronica
y telecomunicaciones, electronica,
telecomunicaciones, quimica,
sistemas computacionales, ciencias
de la computacién.

Licencia Profesional en Comercio
Internacional, Licencia Profesional
en Trafico y Alimacenaje, Ingenieria
Profesional en Robética Industrial e
Ingenieria Profesional en Procesos
Avanzados de Fabricacion.

Ingenieria en Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion,
Desarrollo e Innovacion
Empresarial, Ingenieria Industrial,
Ingenieria en Mecatronica,
Ingenieria en Nanotecnologia,
Ingenieria en Fotonica, Ingenieria
en Energias Renovables, Ingenieria
en Mantenimiento Industrial,

Maestria en
ingenieria
mecanica.

Si

Si

Maestria en X
Computacién

Optica, Direccion

Comercial, Ing. De

Universidad Politécnica de
Tulancingo (UPT)

Ing. Civil, Ing. en Electrénica y
Telecomunicaciones, Ing. Industrial,
Ing. Robética, Ing. En Sistemas
Computacionales, Ing. En
Tecnologias de Manufactura, Lic. Software, Ing. En
En Administracién y Gestion de Automatizacién y
PYMES, Lic. En Negocios Control,
Internacionales. Doctorado en
Optomecatrénica
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Universidad Tecnolégica de la
Sierra Hidalguense (UTSH)

Universidad Politécnica de
Pachuca (UPP)

Instituto Tecnolégico
Latinoamericano (ITLA)

Tecnolégico de Monterrey
(ITESM)

Universidad Interamericana
para el Desarrollo (UNID)

Universidad la Salle Pachuca

Universidad ETAC

Ing. En Desarrollo e Innovacién
Empresarial, Ing. En Metal
Mecanica, Ing. En Sistemas
Productivos, Ing. En Mantenimiento
Industrial, Ing. En Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion.

Ing. En Mecanica Automotriz, Ing.
En Mecatrénica, Ing. En Software,
Ing. En Telematica.

Lic. En Informatica, Ing. Industrial,
Ing. Tecnologias de la Informacion,
Lic. En Mercadotecnia,

Tecnologias de Informacion y
Electronica.

Lic. en Direcciéon Empresarial,
Ingenieria en Sistemas de
Informacién, Mercadotecnia,
Organizacional,

Ing. Civil, Ing. Industrial, Ing.
Cibernética, Ing. Mecatronica.

Lic. En Informatica, Mercadotecnia,
Ing. En Sistemas Computacionales.

Maestrias en
Mecatrénica,
TICs,

Maestria en
Gestiéon Publica,
Tecnologias
Computacionales,
Desarrollo
Organizacional, en
Finanzas
Corporativas, en
Negocios y
Comercio
Electrénico, en
Impuestos, en
Mercadotecnia,

Maestrias en:
Gobierno y
Politica Publica,
Tecnologias de
Informacion y
Electronica.

Maestria en
Administracion de
Negocios,
Derecho
Empresarial,
Mercadotecnia,
Tecnologias de la
Informacion.

S

S

Si
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Universidad del Nuevo México | Lic. En Medios Digitales, Contaduria Maestria en X

y Finanzas, Disefio Digital, Administracion de
Mercadotecnia, Alta direccion,
Desarrollo

Organizacional,

Universidad Interglobal Contaduria y Finanzas, Tecnologias Maestrias en: X
de la Informacion. Contratos
Corporativos,
Administracion y
Negocios,

Derecho Procesal
Constitucional y
dela
Convencionalidad.

Tabla 3. Instituciones de educacion del estado de Hidalgo

4.4.3 Empresas.

En el caso de las empresas como actores del potencial S°RI, se tienen una gran
variead de ellas. En principio se encuentra la armadora de Volkswagen (VW)
ubicada en el estado de Puebla, quien en el 2013 fue el mayor productor de autos
en México7°, asi como mas de 200 empresas entre T1, T2 y T3 asi como
empresas de apoyo y de servicios a la industria de autopartes en la region.

Como parte de la “identificacion de la situacion problema de manera estructurada’,
se presenta con mayor detalle el comportamiento y la estructura de la industria en
la region la cual refleja el comportamiento como sistema de las empresas que la
conforman.

A principios de la década de los 60 y como parte de las politicas regionales
impulsadas por el Gobierno Federal, se inicid6 el proyecto de reubicacion de
empresas para evitar la saturacion en el Valle de México y crear polos de
desarrollo alternativos en otras localidades.

La instalacion de la planta de VW en Puebla fue un detonador del desarrollo
econdmico e industrial del Estado y, con la fabricacion del modelo compacto
popular Sedan, la planta de VW se posicion6 rapidamente en el mercado de la
industria automotriz. A raiz del TLCAN vy la globalizacién, la VW se constituye en

7% proMéxico con datos de PWC Autofacts 2014.
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una empresa integradora con multiples empresas proveedoras de clase mundial a
su alrededor, en su mayoria filiales de empresas transnacionales que desplazan a
las nacionales. Las capacidades productivas de la planta abarcan todos los
procesos: fundicion, maquinados, motores, cortes de lamina, estampados, armado
de carroceria, ensamble y vestidura final.

La industria automotriz en la regiéon de Puebla, como se ha mencionado en el
marco teorico, es una de las mas importantes y dinamicas del pais, aportando al
PIB manufacturero estatal el 42.5%. La industria automotriz se enfoca
principalmente al ensamble de vehiculos lo que representa el 70% de la
produccion bruta total del sector, siendo por consecuencia el 30% la fabricacion de
partes y componentes.

Es asi que existen alrededor de 350 empresas del sector instaladas en la regidn
de Puebla siendo la mayoria de ellas proveedores directos de Volkswagen de
México (aunque no exclusivos)’".

La industria automotriz se estructura en OEMs, T1, T2, T3 (como se menciond en
el apartado en donde se comenta la estructura de la cadena productiva de la
industria) en donde cada nivel esta conformado por empresas proveedoras de
sistemas, componentes y materias primas, organizadas de manera “piramidal”.
Los proveedores inmediatos a la armadora se identifican como T1 (Tier one) y son
aquellos que entregan sus productos (normalmente sistemas completos)
directamente a ellos. Los proveedores que entregan sus productos (normalmente
componentes) a los T1, se les identifica como T2 y asi sucesivamente. En la figura
19 se muestra esta organizacién piramidal estratificada de la industria, en donde
en la base se encuentran los proveedores T4 (Textiles, Acero, Plastico, Vidrio,
Resinas, etc.). Como clientes de los proveedores T4 se ubican los proveedores T3
(para las OEMSs), siendo éstos de consolas, palancas, componentes de plastico,
etc. A partir de este nivel, los proveedores pueden tener la denominaciéon de
proveedores T3, T2 y T1, dependiendo del producto que manufacturen (o servicio
que presten) a su cliente inmediato. Asi un proveedor podria ser T3 si su cliente es
un T2, o bien un T2 si su cliente es un T1 o inclusive un T1 si su cliente es la
OEM?? (tal es el caso de las empresas analizadas en la presente investigacion y
que su distribucion se muestra en la figura 18).

& Aunque cada vez mas son las empresas que también proveen a empresas como General Motors, Nissan,
Chrysler, Ford, entre otras.

72 Existen empresas que pueden tener la denominacién de T1 para la OEM y de T2 para otra T1
simultdneamente, dependiendo del producto que manufacture y de la estrategia del negocio de la empresa.
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Tipicamente un proveedor T3 provee asientos, frenos, arneses, partes eléctricas,
etc. Un proveedor T2 provee los componentes del chasis, del motor y de la
transmision y un proveedor T1 provee los “sistemas” tales como estampados, el
chasis, el motor, las transmisiones (tren motriz) y modulos, tanto exteriores como
interiores.

Todos estos productos y sistemas son desarrollados a través de un proceso de
manufactura avanzada que, a nivel internacional, es uno de los eslabones mas
importantes para el desarrollo de la competitividad del tejido industrial de una
nacién. Esto debido a su fuerte interconexién con el resto de los sectores
econdmicos tanto primarios como terciarios, o que 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.

1. Ensambladora
Automotriz

(OEM)

3. Componentes
del Chasis, del
motory de la

transmision (T1,

T2)

4. Asientos,
frenos, arneses,
partes eléctricas.

(T1,T2,T3)

5. Consolas. nalancas. comnonentes de plastico. etc. (T3)

Figura 18. Organizacion estratificada y relacién de proveeduria (Elaboracion propia)
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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 altos de
produccion; es una industria que recae en las habilidades y creatividad para
manufacturar productos complejos de altas especificaciones. Asi mismo, hace uso
de sistemas informaticos y tecnologias de alta precisién que integradas con una
fuerza laboral de alto rendimiento es capaz de proporcionar una mezcla
heterogénea de productos en pequefias o grandes cantidades tanto con la
eficiencia de la produccién en masa como con la flexibilidad de fabricacion a la
medida con el fin de responder rapidamente a las demandas de los clientes
apoyandose de nuevas metodologias de gestion. Para obtener una caracterizacion
de las empresas de la region (y para la estructuracion del problema) se aplicé un
instrumento de analisis (el cual se muestra en el Anexo 3) a 56 empresas de
autopartes de Puebla nivel T1, T2 y T3, las cuales se listan en la tabla 4:

No. ‘ Empresa Especialidad Nivel
1 Faurecia Plastico T2
2 DraxImaier de México Eléctrica TiyT2
3 Concours Mold Mexicana Troqueles y herramentales T2y T3
4 Fujikura Automotive México Eléctrica TlyT2
5 jeru(??/.Austromex-lndustrias Tenacit S.A. Abrasivos Ind. Automotriz T1yT2
6 PWO México S.A.de C. V. Metalmecanica TiyT2
7 Benteler Automotive de México Metalmecanica TilyT2
8 Logistica CC S.A. de C.V. Logistica TilyT2
9 SK Automotive Interiores T2
10 Aunde México S.A. de C.V. Asientos TilyT2
11 Lodan de México S.A. de C.V. Eléctrica T2
12 Flex N Gate Metalmecanica TiyT2
13 Sumitomo México S.A. de C.V. Eléctrica TlyT2
14 Industrias NORM Metalmecanica T2
15 Plastic OMNIUM Automovil S.A. de C.V. Plasticos TlyT2
16 Veritas AG Plasticos TiyT2
17 Auxim de México S.A. de C.V. Metalmecanica T2
18 X;ugsvc.o Distribution de México S. de R.L. Eléctrica T1yT2
19 T-Systems México S.A. de C.V. Sistemas T2
20 Distribuidora de aceros IRSA Metalmecanica T3
21 Aritex Cadins México S.A. de C.V. Desarrollo de ingenieria TiyT2
22 Seglo Logistics Logistica TilyT2
23 gte\jfacciones y accesorios mecanicos S.A. de Refacciones T3
24 Arcomex de México S.A. de C.V. Eléctrica TlyT2

Tabla 4. Empresas de Puebla analizadas
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25 Autotek / Magna de México Metalmecanica TlyT2
26 Condumex Group Eléctrica TlyT2
27 SAS Automotive Systems Group Ensambles TlyT2
28 TRW Médulo de Direcciones S.A. de C.V. Eléctrica y componentes TlyT2
29 Brose Puebla S.A. de C.V. Eléctrica y componentes TlyT2
30 Peguform HELLA México Plastico TlyT2
31 Lear Corporation México S.A. de C.V. Eléctrica y componentes TlyT2
32 Jonhson Controls de México S.A. de C.V. Eléctrica y componentes TlyT2
33 Industrias Tamto de Puebla Metalmecanica T3
34 Continental Automotive Eléctrica y componentes TlyT2
35 Magnetti Marelli Sistemas Electrénicos Eléctrica y componentes TlyT2
36 Schieller México S.A. de C.V. Metalmecanica T2
37 Gestamp Puebla S.A. de C.V. Metalmecanica TlyT2
38 Granger S.A. de C.V. Herramientas y suministros TlyT2
39 DHL Supply Chain Logistica TlyT2
40 Ferrebarniedo S.A. de C.V. Metalmecanica T2y T3
41 Luk Puebla S.A. de C.V. Metalmecanica TlyT2
42 "I\':g;s;n Krup Automotive Systems de Metalmecénica T1yT2
43 Grupo Antolin Eléctrica y components TiyT2
44 Técticas de Fluidos Plastico T3
45 Cedinsa Eléctrica y components T2
46 VPT de México Embalajes T3
47 Servinsa Logistica embarques T2
48 Truk Lite S.R. de R.L. de C.V. Eléctrica y componentes T2yT3
49 Ferrecepsa Metalmecanica T3
50 Neogas Suministros de energia T3
51 Flowserve Valvulas y sellos T2
52 Herramientas Stanley Herramientas manuales T3
53 :\:/.Icfxufacturas Industriales Centeno S.A. de Troqueles y herramentales 3
54 Lunketec de México Plasticos T3
55 Benteler Automotive Stamping Metalmecanica TiyT2
56 Nicrobolta S.A. de C.V. Plastico y recubrimiento TiyT2

Tabla 4. Empresas de Puebla analizadas (Continuacion)
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Para poder proponer un modelo de un sistema sectorial-regional de innovacion y
posibles politicas apropiadas para apoyar su desarrollo, es necesario entender las
relaciones que existen entre los agentes (en este caso como procesos de las
empresas y su entorno) y los flujos de conocimiento existentes. Para ello, se
disefié un instrumento para identificar la estrategia del negocio a corto, mediano y
largo plazo; considerando informacién referente a sus: a) Clientes y proveedores,
b) Productos que manufacturan, c) Certificaciones, d) Procesos de manufactura, e)
Equipos y tecnologia utilizada, F) Capital humano cualificado, G) Capacidad
tecnolégica de proveedores, H) Politicas de cooperacion tecnoldgica con clientes y
proveedores, |) El papel de la innovacion en la estrategia de la empresa, J) La
gestion de la innovacién en la empresa, K) La transmision del conocimiento en la
empresa, L) La difusién de la cultura de innovacion en la empresa, M) Recursos
destinados a la innovaciéon en la empresa, N) La utilizacién de la vigilancia
tecnolégica, O) La vinculacion con universidades, centros tecnolégicos y el sector
gubernamental para el tema de innovacion. En resumen, el instrumento se
estructuré de la siguiente manera:

Innovacion * Papel de lainnovacidon en la empresa a largo plazo.

* Gestidn de lainnovacién dentro de la empresa.

* Cultura de la innovacion.

* Mecanismos para la generacion de ideas

* Mecanismos para la seleccion de ideas y proyectos a

financiar.
Gestidén de la tecnologia ¢ Identificacion de conocimientos y tecnologias clave para el
y del capital intelectual desarrollo del negocio.
en las organizaciones. * Relaciones de la empresa con sus proveedores de tecnologia.

* Mecanismos de protecciéon de la propiedad intelectual
* Participacidn de la empresa en ayudas publicas | + D + |

Relacion con los clientes * Pardmetros que toma en cuenta la empresa para la
y proveedores. identificacion de las necesidades de sus clientes.
* Principales productos comercializados con clientes vy
proveedores

¢ Identificacion de principales proveedores.
¢ Identificacion de principales clientes.
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Estudio de las
actividades de la
competencia.

Monitoreo de la tecnologia, gestion de procesos productivos
y modelos de la organizacién de las empresas del sector.

Desarrollo de producto.

Informacidn de inicio para el desarrollo de nuevos productos.
Grado en el que se incorpora el disefio al desarrollo de
nuevos productos.

Grado con el que se implementan herramientas de
desarrollo (CAD, CAM, prototipos, simulacion) al desarrollo
de productos.

Desarrollo de procesos
productivos y procesos
de manufactura

Mecanismos para inversiones en la mejora y definicién de
procesos productivos.
Evaluacién del valor agregado derivado de la innovacién en
los procesos productivos.
Empleo de herramientas avanzadas de definicién y control
de procesos productivos.
Procesos de manufactura utilizados por las empresas.
Porcentaje de automatizacién de procesos.
Numero y tipos de estaciones de trabajo empleados por las
empresas (ruteo fijo o ruteo fijo variable)
Empleo del manejo de materiales (carga/descarga de
unidades, posicionamiento de unidades en estaciones de
trabajo, almacenamiento temporal de unidades en almacén)
Lay-out de las estaciones de trabajo.

Predictibilidad de los resultados de los procesos
productivos.
Calidad de los procesos
Gestidén del capital humano para proyectos de mejora en
lineas operativas.
Empleo de métricas en el proceso
Caracteristicas de un sistema de manufactura reconfigurable.
Flexibilidad y variedad de productos en las lineas operativas
Combinaciones de las estaciones de produccidon de acuerdo
al tipo de manufactura.
Estrategias de utilizacion de personal en las lineas de
produccidn.

Infraestructura de la
empresa.

Maquinaria y herramientas disponibles.
Herramientas y accesorios disponibles
Ingenieria disponible.
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Programas de * Transmisidn del conocimiento y programas de capacitacién
capacitacion, del personal.
entrenamiento y * Necesidades en capacitacion, consultoria y certificaciones
requeridas por la organizacion.
* Certificaciones con las que cuenta la empresa.

certificaciones.

Los resultados de la aplicacion del instrumento se comentan a continuacion.

4.4.4 Analisis de los Resultados.

Del analisis se puede concluir que el 31% de las empresas a las que se les aplico
el instrumento de evaluacion son nivel T1, el 36% son empresas nivel T2, el 7%
son empresas nivel T3, el 22% son empresas T1y T2y 4% son T2y T3.

TIER 1 TIER 2 TIER 3

31% 22% 36% 4% 7%

Figura 19. Proporcion de las empresas analizadas en la investigacion

De las empresas T1 analizadas, el 90% son empresas grandes, 7% son empresas
medianas y el 3% son empresas pequefias’”.

73 Recordar gue dependiendo del cliente al que le vendan su producto o componente y del proyecto, una
empresa puede tener mas de una categoria; asi para una empresa puede ser T1 y para otra T2.
74 .f: .y ~ . . .. . .

La clasificacion del tamafio de las empresas se tomé de acuerdo a lo publicado en el diario oficial de la
federacion por la secretaria de economia de México el 30 de junio de 2009.
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Tamaio de empresas analizadas

B Empresas grandes
B Empresas medianas

M Empresas pequeias

Grafica 1. Empresas T1

Para las empresa T2, el 62 de las empresas son grandes, el 35% son empresas
medianas y el 3% son empresas pequenas.

Tamano de empresas analizadas

B Empresas grandes
B Empresas medianas

M Empresas pequeias

Grafica 2. Empresas T2
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En el caso de las empresas T3, el 33% corresponde a las empresas grandes y el
67% a las empresas pequefas, no habiendo empresas medianas para este nivel
de proveeduria.

Tamaio de empresas analizadas

B Empresas grandes
B Empresas medianas

B Empresas pequefias

Grafica 3. Empresas T3

Para identificar la capacidad de la industria manufacturera de componentes
automotrices de la regién, en la generacion de un S®RI, la informacién se analizé
agrupandola en tres areas: 1) Madurez productiva, 2) Madurez Organizacional y 3)
Capacidad de Gestion de la Tecnologia y de la Innovacién. En la siguiente seccién
se presenta el analisis de cada una de las tres areas y sus respectivos resultados.

4.4.4.1 Madurez productiva

De acuerdo con la informaciéon obtenida con el instrumento de analisis, se
identifico el tipo de madurez productiva y el tipo de manufactura utilizada en las
empresas analizadas. Para medir la madurez productiva se emplearon las
caracteristicas de la organizacion, el empleo de la métrica en los procesos, el
manejo de los proyectos, la calidad de los proyectos y los resultados del proceso
productivo. Para medir el tipo de manufactura, se tomé en cuenta el tipo de
operacion realizada, el numero de estaciones de trabajo y el lay-out, el nivel de
automatizacion y la diversidad de las partes o productos a manufacturar.
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Estas dimensiones que agruparon a los respectivos items en sus correspondientes
subdimensiones para conocer la situaciéon actual de ambas variables en las
empresas analizadas. Se obtuvo la siguiente informacion:

a) Tipo de operacion realizada

No respondieron 13,4

No aplica 1,2

Ensamble 43,9
Procesamiento y preparacion simple 22,0
Procesamiento 19,5

0,0 50 10,0 150 20,0 250 30,0 350 40,0 450 50,0

Grafica 4. Tipo de operacion realizada

En la grafica 4 se muestra el tipo de operacion realizada por las empresas
encuestadas considerando el Procesamiento y Preparacién Simple y el Ensamble.
También se consideré el caso de que la empresa no tiene este tipo de
operaciones 0 si no queria responder al instrumento con respecto al tema. Asi, el
eje de las abscisas en la grafica 4, corresponde al porcentaje de las empresas que
respondieron que utilizaban el tipo de operacion mencionado.
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b) Numero de estaciones de trabajo

No respondieron 9,8
No aplica 1,2
Ma3s de una estacién de ruteo variable 5419
Mas de una estacion de ruteo fijo 20,7

Una estacion de trabajo 13,4

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Grafica 5. Numero de estaciones de trabajo

En la grafica 5 se muestra el niumero de estaciones de trabajo y el tipo de lay-out
gue poseen las empresas encuestadas. Para el analisis se consideré la opcion de
tener una sola estacion de trabajo, mas de una estacién con un “ruteo” fijo y mas
de una estacion con “ruteo” variable. También se consideré el caso de que la
empresa no tuviera esta caracteristicas o no quisiera responder. Al igual que la
grafica anterior, en la grafica 5, el eje de las abscisas es el porcentaje de las
empresas que respondieron.

¢) Manejo de materiales

En la grafica 6 se muestra la forma de manipular los materiales en las empresas
encuestadas. Se considero la opcion de carga y descarga de unidades de trabajo,
si posiciona las unidades de trabajo en cada estacibn y si almacena
temporalmente unidades de trabajo. También se consider6é el caso de que la
empresa no tuviera esta caracteristicas o no quisiera responder. El eje de las
abscisas es el porcentaje de las empresas que respondieron.
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No respondieron 19,5

No aplica 1,2

Almacena temporalmente unidades de trabajo

en cada estacion | | | | 26,8

Posiciona unidades de trabajo en cada estacion 20,7

Carga y descarga de unidades de trabajo 31,7
BN N N E —
00 50 10,0 150 20,0 250 300 35,0

Grafica 6. Manejo de materiales

d) Tipo de Lay-out

No respondieron 13,4

No aplica 1,

Multiples estaciones de trabajo con una ruta 439
variable | | | | !
Multiples estaciones de trabajo con una ruta 232
fija | | | ’

Estacién simple 18,3

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0

Grafica 7. Tipo de Lay-out

En la grafica 7 se muestran los tipos de lay-outs en las empresas encuestadas. Se
consideré la estacion simple, multiples estaciones de trabajo con ruta fija, multiples
estaciones de trabajo con ruta variable y también se considerd el caso de que la
empresa no tuviera esta caracteristicas o no quisieran responder. El eje de las
abscisas es el porcentaje de las empresas que respondieron.
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e) Equipos de produccion

No respondieron

No aplica

Automaticas

Semi-automaticas

Manuales

0,0 5,0 10,0 150 20,0 250 30,0 350 40,0 45,0

Grafica 8. Equipos de produccién

En la grafica 8 se muestran los tipos de equipos de produccién en las empresas
encuestadas. Se consideraron las maquinas manuales, semi-automaticas, las
automaticas y también se considerd el caso de que la empresa no tuviera esta
clasificacion de equipos 0 no quisiera responder. El eje de las abscisas es el
porcentaje de las empresas que respondieron.

f) Transporte de materiales

No respondieron

No aplica

Automatico de ruteo variable

Automatico de ruteo fijo

Manuales

0,0 5,0 100 150 20,0 250 300 350 40,0

Grafica 9. Transporte de Materiales
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En la grafica 9 se muestran los diferentes tipos de transporte de materiales que
utilizan las empresas encuestadas. Se consideré la transportacion Manual,
Automatico de ruteo fijo, Automatico de ruteo variable y también se considero el
caso de que la empresa no tuviera esta clasificacion o no quisiera responder. El
eje de las abscisas es el porcentaje de las empresas que respondieron.

g) Nivel de automatizacion en la produccion.

No respondieron 52,4
No aplica 1,2
Manejo de operaciones 3,7
Control de calidad 4,9

Monitoreo de seguridad 0,0

Diagnostico de fallas 1,2
Planeacion de la produccion 13,4
Control de manejo de materiales 6,1
Maneja programas de partes para los CNC 12,2
Comunica instrucciones a los operadores 4,9

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Grafica 10. Nivel de automatizacion en la produccion.

En la grafica 10 se muestran los diferentes tipos de automatizacién que utilizan las
empresas encuestadas. Se considerd la Comunicacion de instrucciones simples a
los operadores, el Manejo de programas de partes para los CNC, el Control de
manejo de materiales, la Planeacion de la produccion, Diagndstico de fallas,
Monitoreo de seguridad, Control de calidad, Manejo de operaciones y también se
consider6 el caso de que la empresa no tuviera esta clasificacién o no quisiera
responder. El eje de las abscisas es el porcentaje de las empresas que
respondieron.
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h) Personal en la produccion

No respondieron 31,7
No aplica 1,

Programa, da mantenimiento y repara 8,5
Controla y supervisa las maquinas 17,1

Opera manualmente 41,5
[ ! 1 r [ |

00 50 10,0 150 20,0 250 300 350 40,0 45,0

Gréfica 11. Personal en la produccion

En la grafica 11 se muestran los diferentes tipos de intervencion del personal de
produccion (operadores) durante su labor en las empresas encuestadas. Se
considerdé la operacién manual, el Control y supervision de las maquinas, la
programacion, el mantenimiento y la reparacion de las maquinas y equipos y
también se consider6 el caso de que la empresa no tuviera esta clasificacion o no
quisiera responder.

i) Niveles de dotacion en las lineas de produccion

No respondieron 9,8

No aplica 1,

M <1 (Un trabajador atiende mas de una
estacién) | | | | | |

7,8

M =1 (Solo un trabajador esta en la estacién) 34,1

M > 1 (Multiples trabajadores atienden una
estacion) | | |

00 50 10,0 150 20,0 250 30,0 350 40,0

Grafica 12. Niveles de dotacion en las lineas de produccién
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En la grafica 12 se muestran los niveles de intervencion del personal de
produccion (operadores) durante su labor con respecto a las estaciones de trabajo
existentes en las empresas encuestadas. Se consideré el que multiples
trabajadores atiendan una estacion de trabajo, que un solo trabajador atienda una
estacion de trabajo, que un trabajador atienda mas de una estacion y también que
la empresa no tuviera esta clasificacion o no quisiera responder.

Jj) Combinaciones de acuerdo al tipo de manufactura

No respondieron 36,6

No aplica 1,2

Tipo IIIH (Sistema hibrido multi-estacién 1,2
Tipo IIIA (Sistema multi-estacién automatizada 6,1
Tipo IIIM (Sistema multi-estacién manual con 11,0
Tipo IIH (Sistema hibrido multi-estacién con 1,2
Tipo IIA (Sistema multi-estaciéon automatizada 2,4
Tipo IIM (Sistema multi-estacién manual con 2,4
Tipo IA (Estacidn simple autorizada) 13,4
Tipo IM (Estacién simple manual) 24,4

00 50 100 150 20,0 250 30,0 350 40,0

Grafica 13. Combinaciones de acuerdo al tipo de manufactura

En la gréafica 13 se muestran los tipos de sistemas de manufactura convencionales
existentes en las empresas encuestadas. Se considerod la estacién simple manual,
la estacion simple automatizada, el sistema multi-estacién manual con ruteo fijo, el
sistema multi-estacion automatizada con ruteo fijo, el sistema hibrido multi-
estacion con ruteo fijo, el sistema multi-estaciéon manual con ruteo variable, el
sistema multi-estacion automatizada con ruteo variable, el sistema hibrido multi-
estacion automatizada con ruteo fijo y al igual que en las anteriores graficas,
también se considero el caso de que la empresa no tuviera esta clasificacion o no
quisiera responder.
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k) Variedad de productos

No respondieron 18,3

No aplica 1,2

Variedad tipica de productos duros 549
Variedad de productos suaves | 15,9
Sin variedad de producto | 9,8
0,0 1(;,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Grafica 14. Diversidad de las partes o productos

En la grafica 14 se muestra la clasificaciéon de la diversidad de las partes o
productos que una empresa podria manufacturar, por lo que se presentd esta
clasificacion a las empresas encuestadas. Se consideré6 que las empresas
manufacturaran sin variedad de productos, que manufacturaran una variedad de
productos suaves (como sistemas o software), que manufacturaran una variedad
de productos duros (como componentes o autopartes), también se consideré el
caso de que la empresa no tuviera esta clasificacion o no quisiera responder.

1) Flexibilidad debida a la variedad del producto

No respondieron 14,6

No aplica 1,2

Flexible 57,3
Alguna flexibilidad | 18,3
No requiere | 8,5
0,0 1(;,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Grafica 15. Flexibilidad de los procesos de manufactura

122



Se muestra en la grafica 15 la clasificacion de la flexibilidad debida a la variedad
del producto que se podria manufacturar en las empresas encuestadas. Se
consider6 que las empresas no requirieran tener sistemas flexibles para
manufacturaran sus productos, también se considerd que necesitaran cierto grado
de flexibilidad, que sus procesos fueran flexibles y también se consideré el caso
de que la empresa no tuviera esta clasificacién o no quisiera responder. Recordar
que el eje de las abscisas es el porcentaje de las empresas que respondieron a
cierta clasificacion.

m) Variaciones de modelo

No respondieron 12,2
No aplica 1,2
Modelo mixto 45,1
Modelo de lotes 24,4
Modelo simple 17,1

0,0 5,0 10,0 150 20,0 250 300 350 400 450 50,0

Figura 16. Variaciones de modelo

Se muestra en la grafica 16 la clasificacion de tres posibles tipos de procesos de
manufactura de acuerdo a la variacién del modelo a producir. Se considerd el
modelo simple, de lotes y mixto. Se consideré ademas el caso de que la empresa
no tuviera esta clasificacion o no quisiera responder. Recordar que el eje de las
abscisas es el porcentaje de las empresas que respondieron acierta clasificacion.
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n) Flexibilidad del Sistema de Manufactura

No respondieron 15,
No aplica 1,2

Rapido cambio de la instalacion fisica 23,2

Répidos cambios de instrucciones de 366
operacion | | | |
Las diferentes unidades de trabajo estan

identificadas | | | | 23,2

00 50 100 150 200 250 30,0 350 40,0

Grafica 17. Flexibilidad del sistema de manufactura

Un elemento importante dentro de la manufactura avanzada, es la flexibilidad de
los sistemas de produccion. Por tal motivo, se analizé en las empresas si las
diferentes unidades o estaciones de trabajo estan identificadas como parte del
sistema flexible, si es posible que existan cambios rapidos de instrucciones en las
operaciones en las estaciones de trabajo, si es posible realizar cambios rapidos
de las instalaciones fisicas para atender la demanda variable de productos. Esta
informacioén se muestra en la grafica 17.

0) Sistema de manufactura reconfigurable

No respondieron 19,5

No aplica 1,2

Disefio modular de los componentes del
sistema | | | | |

Facil movilidad 354

No lo tiene, las partes del sistema estan

ancladas | | 14,6

00 50 10,0 150 20,0 250 300 350 40,0

Grafica 18. Sistema de manufactura reconfigurable
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Ademas de la flexibilidad de los sistemas de manufactura, también se analiz6 la
capacidad de reconfiguracion de las lineas de produccién, que aunque podria
considerarse parte de la “flexibilidad” del sistema de manufactura, se abordé el
tema para aquellas empresas T2 y T3 que seguramente no tendrian esta
capacidad. Asi en la grafica 18 se muestran algunas de las configuraciones que
que podrian tener las lineas de produccion de las empresas analizadas. Se
consider6 el que no fuera posible la reconfiguracién de las lineas debido a que
estuvieran “ancladas” al piso, el que pudieran reconfigurarse a pesar de estar
instaladas de manera permanente, que tuvieran un disefio modular que permitiera
la configuracion de las lineas de produccion de manera constante y, finalmente, se
consider6 el caso de que la empresa no tuviera esta clasificacién o no quisiera
responder.

p) Resultados

Con la informacién obtenida, se realizé un analisis para identificar qué nivel de
capacidad (Baja, Media o Alta) tienen las empresas analizadas para la fabricacion
de componentes automotrices en funcién del tipo de manufactura (Madurez
productiva). En la tabla 5 se muestran la clasificacion de Capacidad de
Manufactura Baja, Capacidad de Manufactura Media y Capacidad de Manufactura
Alta; ésta corresponde a las tres opciones que se presentaban a los directivos de
las empresas analizadas para su eleccion, es decir, el orden de cada uno de los
factores de las dimensiones las coloca de mayor a menor “complejidad” o
“‘madurez”. Asi por ejemplo, para el rubro de “Tipo de operacion realizada”, se
muestran los porcentajes que se obtuvieron para “Procesamiento” con un
porcentaje de 19.5, “Procesamiento y preparacion simple” con un porcentaje de
22.0 y “Ensamble” con un porcentaje de 43.9. Cabe hacer mencion que en esta
tabla no se incluyen los porcentajes de “No aplica y No respondieron”.

FACTOR EVALUADO

Porcentaje de empresas

BAJA MEDIA  ALTA
Tipo de operacién realizada 19.5 22.0 43.9
Estaciones de trabajo 13.4 20.7 54.9
Manejo de materiales 31.7 20.7 26.8
Layout 18.3 23.2 43.9
Maquinas de producciéon 15.9 41.5 13.4
Transporte de materiales 37.8 9.8 31.7
Nivel de automatizacién en la produccién 4.9 12.2 6.1
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Personal en la produccion 41.5 17.1 8.5

Niveles de dotacidn en las lineas de produccién 17.1 34.1 37.8
Combinaciones de acuerdo al tipo de manufactura 37.8 6.0 18.3
Variedad de productos 9.8 15.9 54.9
Flexibilidad debida a la variedad del producto 8.5 18.3 57.3
Variaciones de modelo 17.1 24.4 45.1
Flexibilidad del sistema 23.2 36.6 23.2
Sistema de manufactura reconfigurable 14.6 35.4 29.3
PROMEDIO TOTAL 207 225 330

Tabla 5. Resumen de la capacidad de manufactura

Como se puede apreciar en la tabla 5, de acuerdo a las caracteristicas analizadas
y a los valores obtenidos, se considera a las 56 empresas involucradas en la
presente investigacion como empresas con una alta capacidad de manufactura”
al haber obtenido esta categoria el mayor porcentaje promedio.

A continuacion se presentara la informaciéon con respecto a la Madurez
Organizacional para la Produccion de las mismas empresas participantes en la
investigacion. A través de este analisis se pretende tener un concepto de madurez
productiva basandose en la medicidn del desempefio de algunas caracteristicas
gue a continuacion se enuncian.

4.4 4.2 Madurez organizacional para la produccion.
a) Caracteristicas de la organizacion

En esta variable se midio:

a) Si la organizacion dispone de un ambiente estable para el mantenimiento de los
procesos y si se utilizan técnicas correctas de ingenieria, pero los esfuerzos se
ven minados por falta de planificacion.

b) si dispone de practicas institucionalizadas de gestién de proyectos,

75 . , . . P
Mayormente consideradas asi ya que en promedio fue el comportamiento con mayor niumero de
incidencias. Sin embargo hay empresas, sobre todo T3, que apenas alcanzan un nivel medio de manufactura.
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c) si dispone de correctos procedimientos de coordinacion entre grupos, formacion
de personal y técnicas de ingenieria mas detallada,

d) si usa de modo sistematico la métrica para la toma de decisiones y la gestion
de riesgos,

e) si dispone de un proceso de innovacion para los procesos y lo gestiona,
f) si los temas no aplican a la organizacion y
g) No quiso responder.

Al igual que en las graficas anteriores, se considerd el porcentaje de empresas
que contestaron a alguna(s) de las opciones enunciadas. El resultado se muestra
en la grafica 19.

No respondieron 7,3
No aplica 1,2

Dispone de correctos procedimientos de 28,0
coordinacién entre grupos, formacién del
Usa de modo sistematico la métrica para la
toma de decisiones y la gestion de riesgos
Dispone de un proceso de innovacion para
los procesos y lo gestiona
Dispone de practicas institucionalizadas de
gestion de proyectos 1711
No dispone de un ambiente estable para el
mantenimiento de los procesos. Se utilizan 11,0
técnicas correctas de ingenieria

14,6

20,7

0,0 5,0 100 150 20,0 250 300

Grafica 19. Caracteristicas de la organizacion

En este andlisis se identific6 a “Dispone de correctos procedimientos de
coordinaciéon entre grupos, formacion de personal y técnicas de ingenieria mas
detallada” como la de mayor frecuencia entre los entrevistados.

b) Empleo de métrica en el proceso de manufactura

En la grafica 20, se muestra el grado de utilizacion de las métricas en la
manufactura de las empresas analizadas y en donde se identifica que “La
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organizacion cuenta con las métricas basicas” y “La organizacion hace uso
intensivo de las métricas” son las opciones con mayor porcentaje de seleccion.

No respondieron 13,4

No aplica 1,2

La organizacién hace uso intensivo de las

métricas | |

La organizacion tiene un conjunto de métricas

significativas | |

La organzaci6n cuenta con un nivel avanzado

de métricas | |

La organizacion cuenta con las métricas

basicas | |

La organizacion no ha establecido las métricas

necesarias [ [
1

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

14,6

Grafica 20. Empleo de métricas en el proceso de manufactura.

c) Empleo de técnicas de Administracion de Proyectos

En la gréfica 21, se muestra la informacion obtenida de cémo las empresas
encuestadas administran sus proyectos. La mayor frecuencia resultdé en las
empresas en los que “Los proyectos se realizan por un equipo conformado por
profesionales con experiencia”.

No respondieron 73

No aplica 1,2

Se cuenta con una entidad dentro de la
organizacion encargada de los proyectos | | | |
Los proyectos se realizan por un equipo 400
conformado por profesionales con experiencia ’
Se implementan técnicas de revision por pares
(peers)
La relacién con los involucrados se gestiona
sistematicamente

4,9

9,8

La mayoria de las veces esta basado en el esfuerzo

1 14,6
persona ! !

0,0 5,0 10,0 150 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

Grafica 21. Administracion de Proyectos
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d) Gestion de la calidad?s.

En la grafica 22 se muestran los diferentes los elementos con respecto a la gestidon
de la calidad que se preguntaron a los directivos de las empresas y de los cuales
sobresalié el de “El producto cumple con las normas” siendo esto logico y
comprensible dado el compromiso de las empresas de cumplir con las normas de
calidad del sector para con sus clientes.

No respondieron 23,2

No aplica 1,2

Las innovaciones de calidad representan

ventajas competitivas 61
El producto es de alta calidad al superar las 171
normas ’
El producto cumple con las normas 45,1
Casi siempre existen retrasos y sobrecostos en 6h

la producciéon

A menudo se producen fracasos en la

produccién 12

0,0 5,0 10,015,020,025,030,035,040,045,050,0

Figura 22. Gestion de la calidad

e) Resultado de la gestion de la manufactura

En la figura 23, se muestra informacion de los posibles resultados de aplicar una
gestion de la manufactura en las empresas analizadas en la presente
investigacion. Como se observa “Los resultados permiten a la empresa
mantenerse en el mercado” lo cual es una consecuencia de aplicar una gestion
enfocada a cumplir con los requerimientos de sus clientes, ademas de con ello “Se
logra el resultado esperado”.

7% El tema de la gestion de la calidad en la industria automotriz es un tema complejo y sofisticado y que en
esta investigacién no se abordard como tal, solamente se considera el tema como parte fundamental en la
operacién de toda empresa relacionada a dicha industria y por tal motivo fue parte del instrumento de
analisis que se aplicé a las empresas analizadas.
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No respondieron

No aplica

Los resultado representan ventajas
competitivas

Los resultados permiten mantenerse en el
mercado

Se logra el resultado esperado
Usualmente el resultado es el esperado

El resultado es impredecible

0,0

26,8
1,2
122
25,6
24,4
6,1
8,7

5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0

Grafica 23. Resultado de la gestion de la manufactura

f) Resultados

Esta informacion permite realizar un analisis de la situacidon actual de la muestra

de empresas con referencia a la madurez organizacional para la produccion.

Nuevamente para realizar dicho analisis se agruparon los elementos de los
factores en Baja, Media-Baja, Media, Media-Alta y Alta; es decir, el orden de cada
uno de los factores de las dimensiones estan ordenados de mayor a menor
‘complejidad” y de acuerdo a la experiencia del autor. El resultado se muestra en

la tabla 6.

Madurez Organiacional para la Produccion

Porcentaje de empresas

(Los resultados permiten a la empresa mantenerse en el mercado)

BAJA MEDIA-BAJA MEDIA MEDIA-ALTA ALTA
Caracteristicas de la organizacion
(buenas practicas para gestion de proyectos, mide sistematicamente 11.0 171 20.7 14.6 28.0
para la toma de decisiones y gestionar el riesgo, posee un proceso de : ) ) ) )
innovacion)
Empleo de métricas en los procesos
(la organizacién cuenta y hace uso intensivo de métricas para 14.6 23.2 11.0 13.4 23.2
monitorear sus procesos)
Administracién de proyectos
(Los proyectos se realizan por un equipo conformado por profesionales 14.6 9.8 4.9 40.2 22.0
con experiencia)
Gestion de la Calidad 1.2 6.1 451 171 6.1
(El producto cumple con las normas)
Resultados de la gestion de la manufactura 3.7 6.1 24.4 25.6 120

TOTAL

Tabla 6. Madurez organizacional para la produccion
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Con la disposicion de la informacién de la tabla 6, se identifica a la muestra de las
56 empresas como un grupo con una madurez organizacional en un nivel medio-
alto dentro de la escala. Este resultado tiene sentido al tratarse de empresas
pertenecientes a una industria global y de alto dinamismo y en donde la tecnologia

y la gestién son pilares fundamentales en el desempeno de las empresas vy la
region no es ajena a esta dinamica empresarial.

4.4.4.3 Gestion de la estrategia tecnoldgica y de innovacion.

a) Capacidades de modelacién y simulacion

En lo que respecta a las capacidades técnica de las empresas, algunos temas
importantes como la simulacidn, la modelacion de procesos, el disefio de procesos
y producto, etc. se han convertido en pilares claves en el desarrollo de la industria
mundial y por ende en la regional. Asi se tiene la grafica 24 en donde se muestra,

de acuerdo a la clase de empresa (T2 o T3), la capacidad para responder a las
necesidades de modelaciones y simulaciones de procesos de la industria.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

No cuenta con
especialistas en NO cuenta con Desconocen
.« especialistas en
modelacién N , nuevos
simulacion

Desconocen

materiales nuevas No cuenta con
tecnologias personal

especializado

M Proveedores clase T3 L4 Proveedores clase T2

Grafica 24. Capacidades de modelacion y simulacion.
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De acuerdo a la informacion mostrada, las empresas T3 carecen de especialistas
en modelacion y simulacion siendo una capacidad que se ira solicitando cada vez
mas a los proveedores de este nivel. Por el momento estas actividades las
soportan las empresas T2 y las OEMs. Otro tema importante en el que las
empresas tienen deficiencias es el conocimiento y manejo de nuevas tecnologias
y materiales, que por el momento se entiende ya que muchos de los
componentes, sistemas y/o productos son desarrollados en los corporativos de las
empresas transnacionales, pero que se vislumbra, en paises como México tendran
que desarrollar cada vez con mayor intensidad.

b) Capacidades de desarrollar nuevos productos

Con respecto a la grafica 25 y 26, se muestran la capacidad de las empresas por
nivel de proveeduria para el tema de la elaboracion de nuevos productos y en
donde se identifica a las empresas T2 con una mayor capacidad para el desarrollo
de nuevos productos. Esta situacion comienza a ser un problema, debido a que
las empresas T2 se estan “saturando” de estas tareas necesitando delegar la
responsabilidad a sus proveedores y es ahi en donde éstos, las empresas T3 no
tienen forma de responder a su cliente.

Empresas T2

14%

ESi BMNo [Nocontestd

Grafica 25. Capacidad para elaborar nuevos productos
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Empresas Tier 3

25%

ESi ENo

Grafica 26. Capacidad para elaborar nuevos productos

c) Factores que impiden el desarrollo de nuevos productos

En cuanto a los factores que impiden el desarrollo de nuevos productos, la
proporcion de empresas que no cuentan con la capacidad para elaborar nuevos
productos el 29% lo relacionan con la falta de personal y con el costo de los

materiales y el 21% a la falta de financiamiento y a la tecnologia requerida.
(gréfica 27).

30%

20%

10%

0%

No se cuenta con
personal No se cuenta con
financiamiento

Costo de materiales

No se cuenta con la
tecnologia

Grafica 27. Factores que impiden el desarrollo de nuevos productos
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d) Procesos de manufactura en metales

De los procesos de manufactura mayormente utilizados en las empresas T2y T3
de la region se tienen el de matelmecanica y el de plasticos. Con lo que respecta a
los procesos de manufactura en metales se obtuvo la informacién que se muestra
en la grafica 28.

Maquinado

Soldadura Plasma_40%
35%
30%
Fundicién 25%
20%

15%
10%

Recubrimientos

Corte agua Troquelado

Tratam. Térmicos

Inyec. A presién Soldadura MIG

Forja Estampado
Soldadura fricciéon Corte laser
soldadura laser Soldadura TIG
Corte plasma Rectificado

Rolado Electroerosion
Sold. Resistencia

Grafica 28. Procesos de manufactura utilizados en metales

Con referencia a los procesos de manufactura de metales existentes en las
empresas analizadas, se identifico que los principales procesos utilizados son el
maquinado 40%, recubrimientos 30%, troquelado 30%, tratamientos térmicos y
soldadura MIG 25% y el estampado el 21% (Grafica 28). Con esta informacion es
posible identificar qué tecnologias son claves en los procesos de manufactura y
disefar estrategias para el desarrollo tecnoldgico de la region.

e) Procesos de manufactura de plasticos

Para las empresas que utilizan materiales plasticos en procesos de sus
manufactura se obtuvo la informacién que se muestra en la grafica 29.
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Inyeccion
40%

Soplo Unidn pegado
p 30% peg
20%
Transferencia 10% Unidn ultrasonido
Extrusion Recubrimientos
Compresion Termo formado

Union fundido

Grafica 29. Procesos de manufactura utilizados en plasticos

Siendo el proceso de inyeccion de plastico el mas importante en este tipo de
empresas con lo cual se podria proceder de igual manera que con los procesos en
metales en cuanto a las estrategia de desarrollo de la industria local.

f) Estrategia tecnoldgica y de innovacion

A continuacién se muestra la informacion que se obtuvo al analizar la informacion
obtenida de las preguntas que se realizaron a las empresas de acuerdo a su
categoria junto con la respuestas en forma de grafica. En este analisis, se integrd
una categoria mas, las empresas T1, que a diferencia de los anteriores analisis, el
papel que juega este nivel de empresa como difusor y demandante de tecnologia,
es importante para la presente investigacion.
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1.- Qué papel tiene la innovacion en la
planificacion de su empresa a largo plazo

100% 87%
50%

0%

B 3) No se prevén innovaciones substanciales del negocio en los préoximos tres afios.
Bl b) Se prevén algunos cambios en el sector los proximos tres afios y se admite que eso afectard a

los productos y procesos de fabricacion actuales. Reaccionaremos cuando estos cambios lleguen.

 ¢) La empresa planifica estratégicamente el negocio teniendo en cuenta las nuevas tendencias del
mercado, lo que hacen sus competidores y las nuevas tecnologias.

Gréfica 30. La innovacion en la planificacién de la empresa.

2.- La gestion de la innovacion en su
empresa

100%

67%

30%

3%

0% \/
/

M 3) En la empresa no existe la necesidad de disponer de una metodologia para gestionar la
innovacion.

B b) La innovacion estd asociada al desarrollo de nuevos productos y servicios. Existe un
responsable que gestiona y asigna tareas, en funcion de su criterio y de la exigencia del mercado.

M ¢) El proceso de innovacion estd estructurado en etapas clave y las diversas areas de la empresa
participan de manera simultanea. Se aportan medios y recursos concretos para gestionar el
proceso de innovacion.

Grafica 31. La gestion de la innovacion.
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3.- Como se transmite la cultura de la
innovacion en su empresa

100%
%
50%

0%

M 3) Los aspectos de innovacidn no son tratados de manera habitual en la comunicacién de la
empresa con trabajadores y clientes

M b) La direccion de la empresa habla de innovacién aunque no trasmite lo que entiende por
innovar. No se documenta el compromiso de la direccién con la innovacioén.

W c) La empresa entiende la innovacién como una fuente de competitividad y lo ha incorporado a
sus valores, los trabajadores y clientes participan de ello.

Grafica 32. Cultura de la innovacién en la empresa.

4.- Como se transmite el conocimiento en su
empresa

100% 79%

/
/

/

B 3) No se dedican esfuerzos para formar a los trabajadores ni se incorporan conocimientos
mediante la contratacidn de personas tituladas o con experiencia técnica.

0%

Bl b) Se proporciona formacidn continuada aunque no se dispone de un plan de formacién
especifica para cada puesto de trabajo. Se contrata personal técnico cualificado.

H ¢) Existe y se aplica un plan para el desarrollo profesional de los trabajadores. Existe un método
de aprendizaje estructurado, para aprender de los éxitos y de los fracasos.

Grafica 33. ElI Conocimiento en la empresa
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5.- Como se identifican las necesidades de
los clientes y las actividades de la
competencia

82%
4% 14%

100%

0%

M 3) Se crean nuevos productos en base a instrucciones. No se analizan internamente las causas de por que
algunos productos han tenido éxito y otros no.

M b) La empresa confia en su experiencia en el sector y en su red de representantes y distribuidores
habituales porque le aporta la informacion relevante para crear nuevos productos.

M ¢c) La empresa hace un seguimiento especial de los clientes mds exigentes e innovadores. Se realizan
prospecciones, estudios de tendencias de mercado y analisis de las actividades de la competencia para
obtener nuevas ideas aumentar el nivel de satisfaccié

Gréfica 34. Identificacion de necesidades y de la competencia.

6.- COmo se estimula en la empresa la
creatividad, la generacion de ideas y el
espiritu innovador

100%

0%

B 3) La aportacidon de ideas o sugerencias de mejora se dan raramente. No se ha creado un
ambiente especial que favorezca las discusiones en el entorno del trabajo.

B b) En la empresa todo el mundo es invitado a aportar nuevas ideas y proponer mejoras. Se
organizan reuniones de equipo para informar y recibir comentarios.

H ¢) Existen mecanismos especificos para recompensar la creatividad, la aportacion de ideas y el
espiritu innovador. Se recibe respuesta de la direccion sobre las sugerencias hechas. Existen
ideas que se han llevado a la practica

Grafica 35. Impulso a la creatividad, la generacién de ideas y el espiritu innovador
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7. - Mecanismos de filtracion de ideas y
seleccion de proyectos a financiar

100% 79%

0%

M 3) No existe ninglin procedimiento establecido para seleccionar los proyectos a desarrollar.
Lo complicado es generar nuevas ideas.

M b) Los nuevos proyectos se seleccionan a partir de los resultados de los estudios de viabilidad
técnica, no se estima su rentabilidad econdmica.

[ ¢) Se generan muchas ideas que son seleccionadas por su viabilidad técnica y rentabilidad
esperada de acuerdo con pardmetros de calidad, precio, recursos y tiempo de mercado
determinantes.

Grafica 36. Mecanismos de filtracion de ideas.

8.- Cual es la informacion con la que se cuenta para iniciar
el desarrollo de un nuevo producto

100%

0%

M a) El desarrollo se inicia basandose en especificaciones iniciales que han de cumplir nuestros productos y
con informacién suficiente de las necesidades del cliente.

M b) El desarrollo se lleva a cabo con indicaciones aproximadas de las condiciones a cumplir por los nuevos
productos. Funciones, calidad, precio, recursos y tiempos de desarrollo.

M ¢) Los proyectos de 1+D+l se realizan conforme a un informe previo de condiciones iniciales. Incluye las
especificaciones funcionales, calidad, precio, recursos, tiempo de desarrollo y objetivos comerciales y
financieros. Dicho informe se actualiza durant

Grafica 37. Informacién para el desarrollo de un nuevo producto.
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9.- En qué grado se incorpora el disefio en el desarrollo de
nuevos productos

100%
50%

0%
B 3) El disefio es considerado un elemento accesorio que no requiere una atencion especial. Si

se necesita se contrata.
B b) El disefio se incorpora en las diversas fases de ejecucion del proyecto, mediante

disefiadores internos o externos.
M ¢) El disefio se incorpora de una forma integrada. Se utiliza disefio industrial para mejorar la

funcionalidad del producto, simplificar los componentes, mejorar su facilidad de fabricacién y

mejorar su apariencia.
Gréfica 38. Incorporacion del disefio en el desarrollo de nuevos productos.

10.- En qué grado se se emplean herramientas de

desarrollo (CAD-CAM, prototipos, simulacion, etc.)
48%

44%

50%

0%
B 3) No se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. No esta en

marcha su implantacion.
B b) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. Todavia no se trabaja
de una forma integrada dentro de la empresa, ni en red con los proveedores y clientes.

H ¢) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos, esto permite a la
empresa aumentar su capacidad de disefio e interactuar mejor con clientes y proveedores. La

empresa se muestra activa en la renovacion de estos instrumentos y en el

Grafica 39 . Empleo de herramientas de desarrollo.
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11.- En qué grado se realiza seguimiento de las tecnologias de
fabricacion, gestion de procesos productivos y modelos de
organizacion

100% 75%

0%

B a) No se realiza seguimiento de las tecnologias de fabricaciéon empleadas por las empresas del
sector.

B b) Se realiza seguimiento mediante lectura de revistas especializadas y asistencia a cursos,
congresos y ferias, etc., que facilitan el seguimiento de la evolucidn de las tecnologias de la
produccién.

M ¢) Existen mecanismos de benchmarking que permiten conocer las tecnologias de produccién y
los modelos organizativos de empresas lideres.

Grafica 40. Intensidad de utilizacion de tecnologias.

12.- En qué grado se planifica la adjudicacion de recursos
destinados al desarrollo de nuevos procesos productivos

90%

100%

0%

|

B 3) No existe una planificacion de recursos financieros destinados especificamente al desarrollo
de nuevos procesos productivos.

B b) El director de produccidn tiene la responsabilidad de mejorar los procesos productivos.

Grafica 41. Recursos destinados al desarrollo de nuevos productos.
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13.- COmo se determina el valor agregado derivado de la
innovacion en los procesos productivos

50% 45%  43%

0%

1

H3) No se realizan estudios periddicos de identificacidn de las operaciones mas costosas o de
menor valor afiadido.

Hb) Auncuando no existen estudios periddicos, intuitivamente se han identificado las
operaciones mas costosas o que afiaden menos valor y se estan activando las acciones

necesarias por implantar mejoras. ) i ) )
B ) Periddicamente se realizan estudios para identificar las operaciones mas costosas o que

afiaden menos valor.

B d) Se analizan soluciones y se implantan mejoras o cambios derivados para abaratar la
produccidn, flexibilizarla o mejorar la calidad. Esto ha producido nuevos conceptos o mejoras
substanciales del producto.

Grafica 42. Determinacién del valor agregado de la innovacion.

14. -Se emplean herramientas avanzadas de definicion y

control de procesos productivos (simulaciones, control
estadistico de procesos, etc.)

100%

0%

Ma) No se hace uso de herramientas avanzadas F)ara el control de los procesos de produccidn. No estdn en
marcha mecanismos para implantarlas.

Hb) Laempresa esta experimentando el uso de herramientas para la definicion y el control de los procesos
productivos, ya se han obtenido resultados en cuanto a la mejora de eficiencia.

M c) Laaplicacion de herramientas para la definicion y el control de los procesos productivos es generalizada
y la empresa adopta una actitud activa de actualizacion periddica y adaptacion de estos instrumentos. Se han
replanteado procesos productivos.

Grafica 43. Empleo de herramientas para la mejora de procesos.
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15.- Como identifica y evalia la empresa los
conocimientos y tecnologias clave para el desarrollo de su
negocio y su impacto futuro

50%

50% 22% 28%

0%

Ma) Nose necesita tener de manera explicita mecanismos de vigilancia tecnoldgica.

B D) Elseguimiento de las tecnologias emergentes se hace analizando los productos de la competencia y las
novedades que presenten los lideres del sector en las ferias internacionales.

Mc) Laempresa realiza analisis técnicos de los productos de la competencia, crea mapas tecnoldgicos, estd
al dia de la nueva legislacidn, consulta el registro de patentes, tiene identificadas las fuentes de
conocimiento y emplea esta informacion para

Grafica 44. Conocimientos y tecnologias clave para el desarrollo de la industria.

16.- Existe un plan estratégico para incorporar las nuevas
tecnologias al desarrollo de productos, una dotacién
presupuestaria y una estimacion de rentabilidad

65%
100% — 10% 25% g

M a) No existe un plan estratégico para incorporar nuevas tecnologias a la empresa ni previsiones de
adjudicacion de recursos financieros para esta finalidad.

Hb) No existe todavia un plan tecnoldgico concreto, pero se intenta que los nuevos productos incorporen las
tecnologias mas avanzadas y se hace una provision de los recursos financieros necesarios por abordar la 1+D
+| del proyecto.

W) Existe un plan estratégico a medio o largo plazo para incorporar nuevas tecnologias a la produccién. En
el plan se asigna un responsable y un presupuesto para I+D+| que incluye una estimacidn de la rentabilidad y
el riesgo esperados de la inversion

Grafica 45. Plan estratégico para la incorporacion de tecnologia.
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17. Existe algun procedimiento para decidir que parte de
I+D+i se realiza internamente y cual se subcontrata

50%

38%
2B 01% o e

0%
1 |
Ma) Laempresano aborda, por el momento, actividades de I+D+l, ni interna ni externamente.
B Db) Paralos proyectos de I+D+I se analiza la conveniencia econdémica y estratégica de realizar la 1+D+l
internamente o subcontratarla.

Hc) Sedefinen claramente los conocimientos y tecnologias estratégicas para la empresa que
conviene desarrollar internamente.

Hd) Laempresatiene los medios adecuados para ejecutar correctamente los proyectos y coordinar la
subcontratacion y para gestionar la relacion tecnoldgica con clientes y proveedores.

Grafica 46. Desarrollo de 1+D+i en las empresas.

18. Se mantienen relaciones estables con los proveedores

de tecnologia (Centros tecnolégicos, Universidades,
Ingenierias...)

50%
50%

23%  27%

0%

H3) Laempresa desconoce la existencia de proveedores externos de tecnologia y no trabaja
conjuntamente con sus proveedores aspectos de innovacién tecnoldgica.

B b) Serealizan contactos puntales (consultas esporadicas) . Los proveedores mas avanzados
hacen sugerencias de mejora tecnoldgica.

B c) Existen procedimientos para decidir que actividades de 1+D+l se tienen que subcontratar.

Al finalizar del proyecto, se hace una evaluacién de los resultados y de la calidad. Los
proveedores participan activamente en el desarrollo tecnolégico de los

Grafica 47. Relacion con los proveedores de tecnologia.
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19. Se conocen los mecanismos de proteccion de
la propiedad intelectual y las ayudas publicas a la
[+D+i

0,
50% 31% a5

0%

Ha) Se desconocen las acciones para proteger la propiedad intelectual resultando de un proyecto de I+D
+|. Tampoco se conocen los programas institucionales a la I+D+l.

Hb) No existen mecanismos establecidos por decidir si se protege o no la propiedad intelectual de los
resultados de investigacion, si la conveniencia es clara se adoptan acciones concretas. La Empresa conoce

bien los programas de dmbito nacional y regi

c) Existen mecanismos para decidir la conveniencia de proteger la propiedad intelectual, son aplicados
sistematicamente a todas las acciones de desarrollo que lo requieren. La empresa participa activamente
en programas de |+D+l de la Unidn Europeay d

Grafica 48. Mecanismos de proteccion de la propiedad intelectual.

g) Resultados

La informacion de las tres categorias, se clasific6 en cuatro grupos para poder
identificar patrones de comportamiento en las empresas analizadas, asi en el
grupo a) “Valor de la innovacion en la estrategia de la empresa”, se conjuntaron
las preguntas relacionadas con este topico (preguntas 1, 12 y 16). Para el grupo b)
“Desarrollo/Impulso de una cultura de innovacion en la organizacion, las preguntas
3, 4, 6 y 18. Para el grupo c) “Utilizacion de métodos para el desarrollo de la
innovacion”, las preguntas 2, 7, 8, 9, 11, 13, 17 y 19 y para el grupo d) “Utilizacién
de tecnologias para la innovacion”, las preguntas 5, 10, 14 y 15; y en donde los
niveles corresponden a la importancia que le dan las empresas al topico en
cuestion. Asi, el nivel 1 significa que las empresas le dan poca importancia, el
nivel 2 significa que le da una importancia media y el nivel 3 le da mucha
importancia. Las graficas 49, 50, 51 y 52 muestran los resultados.
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Nivel de importancia por grupo

B Nivel 1 ENivel 2 ENivel 3

Valor de la Innovacién en Desarrollo/Impulso de  Utilizacidon de métodos Utilizacion de tecnologias
la estrategia de la una cultura de para el desarrollo de la para la innovacién
empresa innovacion innovacién

Grafica No 49. Empresas T1

En la grafica 49 se observa que para las empresas T1, las respuestas
consolidadas en el primer grupo, el 85% de las empresas participantes expresaron
dar un alto nivel de importancia al valor de la innovacion en la estrategia de las
empresas, un 62% le dié un alto nivel de importancia al desarrollo de una cultura
de innovacion, el 73% le dié un alto nivel de importancia a la utilizaciéon de
métodos para el desarrollo de la innovacion y finalmente el 67% le di6 un alto nivel
de importancia a la utilizacién de tecnologias para la innovacion.

Como puede observarse, las empresas T1 participantes, en general tienen
conocimiento y actividades concernientes a la innovacion en sus organizaciones lo
cual hace que este eslabon de la cadena de proveduria, tengan un mayor
aprovechamiento de las ventajas que genera la utilizacion de la innovacion dentro
de la estrategia de la empresa.
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Nivel de importancia por grupo

B Nivel 1 ENivel 2 ENivel 3

Valor de la Innovacién en Desarrollo/Impulso de  Utilizacidon de métodos Utilizacion de tecnologias
la estrategia de la una cultura de para el desarrollo de la para la innovacién
empresa innovacion innovacién

Grafica No 50. Empresas T2

En la grafica 50 se observa que para las empresas T2, las respuestas conjuntadas
en el primer grupo, el 68% de las empresas participantes expresaron dar un alto
nivel de importancia al valor de la innovacion en la estrategia de las empresas, un
59% le di6 un alto nivel de importancia al desarrollo de una cultura de innovacion,
el 60% le dié un alto nivel de importancia a la utilizacién de métodos para el
desarrollo de la innovacién y finalmente el 51% le dié un alto nivel de importancia
a la utilizacién de tecnologias para la innovacion.

Se incrementd el niumero de empresas, en el caso de empresas T2, que
consideran tener un nivel 1, es decir, darle poca importancia al topico analizado.
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Nivel de importancia por grupo

B Nivel 1 ENivel 2 B Nivel 3

Valor de la Innovacion en Desarrollo/Impulso de  Utilizacion de métodos Utilizacion de tecnologias
la estrategia de la una cultura de para el desarrollo de la para la innovacién
empresa innovacion innovacién

Grafica No 51. Empresas T3

Para el caso de las empresas T3, Figura 51, ahora solo el 24% de éstas reconocié
el valor de la innovacién en la estrategia de la empresa, el 23% reconoce dar un
impulso a la cultura de la innovacion en sus organizaciones, el 19% utiliza
métodos para el desarrollo de la innovacion y solo el 17% utiliza tecnologias para
la innovacion.

Las empresas T3 son empresas pequefias que dependen (tecnoldégicamente) en
muchas de las ocasiones de sus clientes. Su preocupacion es la operacion del dia
y cuenta, en su mayoria, de recursos limitados. La cultura organizacional
dificilmente considera una estrategia de largo plazo para el desarrollo de la
empresa y no considera una estrategia de innovacioén, lo cual se refleja refleja en
la gréafica 51

Como resumen, en la grafica 52 se muestran los tres niveles de proveeduria en
donde se puede apreciar como aumenta el interés en los temas de innovacion a
medida que la empresa tiene un nivel superior en la cadena productiva. El
desempefio es adecuado en empresas nivel T1 y un tanto en el nivel T2; pero en
el nivel T3 existe un area de oportunidad de desarrollarlos como proveedores lo
cual también representa una oportuidad de negocio para toda la cadena
productiva del sector.
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Nivel de importancia por grupo y nivel de proveeduria
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Grafica No 52. Empresas T1, T2y T3

4. 5 Definicion raiz y Analisis CATWOE

Existen diversas definiciones raiz’’ que pueden generarse a partir del
conocimiento obtenido y de la informacion mostrada anteriormente, sin embargo
para la presente investigacidon se utilizara la siguiente, la cual se construy6 bajo el
enfoque de un sistema sectorial regional de innovacion:

“...Las mayoria de las empresas de autopartes ubicadas en la region de Puebla
que abastecen a la industria automotriz, son un sector productivo importante en la
region con una alta madurez productiva y un nivel organizacional para la
manufactura alto. Es un sector que genera constantemente conocimiento,
principalmente en los procesos de manufactura, pero es conservador y poco
proclive a la asociacién y a la unidén de esfuerzos; y en materia de innovacién
tecnoldgica, no existe un sistema formal que permita e incentive a las empresas e
instituciones a colaborar de manera sistémica para el desarrollo y difusién del
conocimiento y de la tecnologia...”

77 . . . .y .
O lo que es lo mismo, identificacion de un sistema.

149



Para el analisis CATWOE” se considerd la informacién obtenida durante la
investigacion y se clasifico de acuerdo a esta herramienta de la Metodologia de los
Sistemas Suaves

Clientes:
Empresas de autopartes de la region.
Gobierno estatal.
Camaras empresariales sectoriales
Departamentos académicos de Universidades
Institutos de investigacion.

Actores:
CONCyTEP
Secretaria de Competitividad, Trabajo y Desarrollo Econémico
Gobierno federal a través de diferentes dependencias (SE,
CONACYT, ProMéxico)
Empresas de autopartes de la region.
Departamentos académicos de Universidades
Institutos de investigacion.

Transformacion:
Regién con Desarrollo tecnolégico’
poco desarrollo tecnolégico --=> regional mediante un
y poca vinculacion sistema sectorial/regional

de innovacion.
Weltanschauung:

78 El analisis CATWOE es una herramienta propia de la metodologia de los Sistemas Suaves propuesta por
Peter Checkland y es parte de la Definicién Raiz del sistema considerando:

Cliente (Customer): Son los beneficiarios o “victimas” del sistema. Es decir, son aquellos actores que
tendrdn un beneficio directo del sistema que se estd identificando y de la propuesta que se desarrollard en
la presente investigacion

Actor (Actors): Los que realizan las actividades definidas en el sistema.

Proceso de la transformacion (Transformation): Esto se muestra como la conversién de la entrada de
informacion al proceso

Weltanschauung: La expresidon alemana para la visién del mundo. Esta vision del mundo hace que el
proceso de la transformacion sea significativo en contexto.

Propietario: (Owner) Persona (s) que haya(n) encargado el sistema y que tiene suficiente poder formal
sobre el mismo, inclusive para cerrar el sistema.

Restricciones ambientales: (environmental constraints) Los elementos externos que existen fuera del
sistema que se toman como dados. Estas restricciones incluyen politicas de organizacidén asi como materias
legales y éticas.

" Eslo gue se espera obtener en el tiempo.

150



Una region innovadora sectorialmente con beneficios econdmicos
para sus habitantes.

Propietario:
OEMs
Gobierno estatal.
Empresas de autopartes de la region.
Universidades e institutos de investigacion.

Ambiente:
Deficiente politica industrial regional, pobre politica tecnolégica
regional, potencial ambiente de negocios, politica “abierta” de
corporativos industriales.

4.6 Estructura del Sistema Complejo

En cuanto a las relaciones entre los diferentes actores que conforman la region de
Puebla y que son los elementos clave para el desarrollo de un sistema sectorial-
regional de innovacién, se muestran en la figura 20 de acuerdo a la informacién
obtenida y analizada de las empresas e instituciones de la region.

Instituciones de
Financiamiento

Empresas de servicios
especializados

Instituciones de Instituciones de Centros de
Educacién Superior Gobierno Investigacién
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Débil ambiente de relacién

Fuerte ambiente de relacién

Fuerte

- Relacidn relativamente fuerte
Débil
Muy débil

- Relacién relativamente débil

Figura 20. Relaciones entre los actores del conglomerado automotriz de la regién de
Puebla.

De acuerdo al estudio de campo realizado, la interaccion entre las empresas del
sector es relativamente fuerte hacia sus clientes, pero débil hacia sus proveedores
en relaciéon a la tecnologia y a la innovacién. La armadora VW mantiene una
interaccion comercial y de desarrollo e innovacion sélo con su proveedor T1,
debido a sus contratos comerciales.

En la figura 20 se muestran dos grupos de agentes y sus interacciones. Sin
embargo entre estos dos grupos existen interacciones débiles, como en el caso de
los centros de investigaciones regionales® y el grupo de empresas. Para el caso
de las instituciones de educacion, la interaccion con las empresas es a nivel de
practicas profesionales y proyectos académicos®’.

Se puede identificar en la figura 20, que la mayor fortaleza de las integraciones se
da entre la OEM yla T1y en menor medida en los T2y T3.

% |a excepcidn es la interaccion entre el IPN y el drea de fundicién de VW, en donde existe una interaccién
mas o menos importante en temas de desarrollo e innovacion.

81 Aunque podria citarse el caso de la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla (UPAPEP), en
donde hay una mayor integracion de la WV para la formacion de alumnos a nivel licenciatura e
involucramiento en su Centro de Competencias del Plastico; y la Universidad de las Américas Puebla
(UDLAP) que tiene proyectos de formacidén académica en el area de electrénica automotriz, orientadas a la
formacién de capital humano.
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Otros resultados obtenidos eran de esperarse, tal como el hecho de que la
mayoria de las empresas T1%? consideran estratégico el tema de la innovacién. El
proceso de innovacion esta estructurado en etapas clave y las diversas areas de
la empresa participan de manera simultanea, aportando medios y recursos
concretos para gestionar el proceso de innovacion, por ejemplo.

Otro ejemplo es que las empresas T1 entienden la innovacién como una fuente de
competitividad y la han incorporado a sus valores; promueven que los trabajadores
y clientes participen de ello, aunque la mayor interaccion se realiza con su
corporativo fuera del pais y hasta hace poco se han acercado a empresas e
instituciones nacionales y regionales.

No asi con las empresas T2 y T3 que son empresas medianas y pequefas
respectivamente. La mayoria de ellas no dispone de una metodologia formal para
gestionar la innovacidn, no se realiza seguimiento de las tecnologias de
manufactura empleadas por las empresas del sector, no existe un plan estratégico
para incorporar nuevas tecnologias a la empresa ni previsiones de adjudicacion de
recursos financieros para esta finalidad entre otras caracteristicas, tal y como se
discutid en el apartado en donde se analizaron estas empresas. Sin embargo,
cada vez es mas frecuente que la empresas T1 pidan a sus proveedores T2 el
proceso de disefio de componentes y/o de simulacion, delegando asi parte de la
responsabilidad que antes sdélo recaia en las empresas capaces de realizar estas
actividades, de ahi el interés de esta investigacion de crear capacidades de
innovacion e investigacion en los eslabones inferiores de la cadena productiva de
la industria automotriz.

4.7 Modelacion del Sistema Complejo.

De acuerdo a lo estudiado en el marco tedrico, es basico crear un ambiente
atractivo a la innovacién sectorial-regional y éste, de acuerdo a la propuesta de la
presente investigacion, puede darse a través de las interacciones entre los
agentes que participan en el sector y en la region mediante instituciones y politicas
que impulsen su propio desarrollo.

También, como lo sefalan los tedricos del desarrollo enddgeno, las medianas y
pequeias empresas deben tener interaccion entre ellas y entre todos los agentes
involucrados en la produccion industrial para detonar la integracion de
‘conglomerados sinérgicos”. En la medida en que la autonomia y la diversidad de

82 . .
Las empresas T1 son grandes empresas y en su mayoria trasnacionales.
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estos agentes sea mayor, también lo sera la complejidad del sistema y su
capacidad para generar sinergias innovadoras. (Boisier, 2003)

Por lo tanto, para poder generar un sistema sectorial-regional de innovacion, es
imprescindible contar con un ambiente institucional que estimule la interaccion
entre los actores que conforman el potencial sistema sectorial-regional de
innovacion. La cooperacion entre las empresas y la red institucional estimula la
difusién del aprendizaje y del conocimiento con lo que se puede generar nuevas
capacidades sectoriales-regionales.

El enfoque de sistemas complejos, establece un marco de conocimientos que
ayuda a comprender las interconexiones entre los agentes de un sistema en un
contexto de ausencia de equilibrio, incertidumbre radical, informacion imperfecta y
racionalidad limitada. Asi los sistemas econdmicos y administrativos, visualizados
como sistemas complejos, son estructuras autoorganizadas y adaptativas, que se
definen a partir de sus componentes internos y por medio de las interacciones que
mantienen los agentes entre si y con el ambiente del que forman parte (Foster,
2005).

Retomando el enfoque de sistemas complejos aplicados a los procesos
econdmicos y administrativos®®, se dice que las empresas, las redes y las
regiones, cambian y evolucionan de acuerdo a ciertas reglas y a las conexiones
que mantienen con el ambiente en donde se desenvuelven, es decir, son
estructuras adaptativas y autoorganizadas y como tales, en la presente
investigacion, se modelaran bajo las propiedades de autoorganizacion® y
adaptacion® de los sistemas complejos.

Las propiedades de autoorganizacion y adaptacion, en las organizaciones,
dependen de las capacidades de absorcién y conectividad de las mismas (Yoguel,
2010). Por lo que para la modelacion del sistema a estudiar es necesario
identificar las interacciones existentes entre las capacidades y las propiedades del
sistema, lo cual dara como resultado un determinado comportamiento en los

8 Como se ha mencionado, este enfoque fue introducido por autores de pensamiento evolucionista tales
como Giovanni Dosi, Gerald Silverberg, John Foster, entre otros.

# Esun proceso de retroalimentacion y regeneracion que se realiza en un ambiente variable en condiciones
de desequilibrio y es el resultado de las transformaciones en el sistema que no podrian ocurrir sin una fuerte
Capacidad de Adaptacion.

® Es la habilidad que posee el sistema para reconfigurarse con frecuencia como resultado de su necesidad
de dar respuesta a los cambios generados en el ecosistema, asi como para “producir espacios internos” de
recuperacion que permitan interiorizar los cambios en el ambiente y generar nuevas estrategias de
sobrevivencia.
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procesos de desarrollo de innovaciones en los sistemas econémicos y derivando
en los Procesos de Apropiacion y Destruccidn Creativa.®®

- » Propiedades o

e Absorcion e Apropiacion

e Conectividad * Adaptacion * Destruccion
e Auto Creativa

organizacion
acidade Procesos

N

Figura 21. Relacion entre las capacidades, propiedades y procesos en el sistema.

Como se ha mencionado, el enfoque que asume el presente trabajo es el de que
la innovacion es el factor diferenciador que otorga la ventaja competitiva en las
organizaciones y a su vez a las regiones en donde de ubican. Esta innovacion
tiene como uno de sus origenes la Capacidad de Absorcién® que puedan
desarrollar las empresas durante el progreso de los procesos mencionados. Esta
capacidad podria asimilarse con la construccion de rutinas y competencias por
parte de los mismos agentes del sistema y generar indicadores tales como gestion
de la calidad, organizacion del trabajo, mecanismos de aprendizaje y de desarrollo
de actividades de innovacion.

También se ha comentado que la sola competencia no basta para detonar la
innovacion en las organizaciones, por lo que se requiere de la accion coordinada

86 . . . . . . .z
El proceso de Cambio Estructural no se considerara debido a los alcances de la presente investigacién.
87 . f: .. sae 4, .. ope
Identificar conocimiento util y con él generar nuevo conocimiento. Habilidad para reconocer nueva
informacion externa, asimilarla y aplicarla.
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de actores y elementos que generen y fortalezcan sus capacidades que les
permitan ser competitivas.

En este sentido, otra de las capacidades a desarrollar es la Capacidad de
Conectividad®®, la cual define el grado de apertura o cierre de un sistema a
diferentes niveles, entendiéndose esta capacidad como la accién mas alla de la
simple interacciéon con los elementos y el ambiente del sistema, un indicador
podria ser la cantidad de “conexiones” orientadas a aumentar las competencias de
los agentes.

De acuerdo a Analia Erbes, (Erbes, 2010) las capacidades de absorcion y
conectividad se retroalimentan, sin embargo, la capacidad de absorcidén constituye
una condicion necesaria para desarrollar la capacidad de conectividad; siendo
éstas ademas, las que definen el alcance e importancia de la autoorganizacion y la
adaptacion del sistema®® debido a que éste habra obtenido informacion y
relaciones que lo ayude a “sobrevivir’ La figura 22 muestra esta relacion de orden.

Cuando las capacidades de conectividad y absorcion se desarrollan de manera
importante, las propiedades de Adaptacion y Autoorganizacion adquieren cierto
nivel que permiten al sistema aprovechar las condiciones dadas en el medio
ambiente. Sin embargo, para que esta situacidn se presente, se requiere la
presencia de canales de comunicacién que permitan a los sistemas reaccionar al
cambio en términos de “retroalimentaciones” estando éstos asociados a la
posibilidad del sistema de absorber elementos que mejoren sus competencias
endogenas™.

#se pude definir como el potencial con el que cuenta el “sistema” para establecer relaciones y generar
interacciones con otros “sistemas” con el objetivo de incrementar su base de conocimientos y su capacidad
de aplicarlos.

# sistema empresarial en la presente investigacion.

% Introducir energia que disminuya la entropia.
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— Conectividad
organizacion

R

Figura 22. Relacion de orden entre las capacidades y propiedades del sistema.

Por otra parte, estas propiedades de adaptacion y de auto organizacion, se
traducen a nivel micro en el Proceso de Apropiacion®’ (Erbes 2010). Este proceso
de apropiacion es influido por la gestién de la tecnologia y del conocimiento, por
el perfil de la especializacion de las empresas vy, si los hubiera, por la dinamica de
los sistemas nacionales, regionales o sectoriales de innovacion.

A nivel micro (empresa) el proceso de apropiacion se genera como una relacion
inversa de la difusién del conocimiento®. Caso contrario sucede a nivel meso
(sistemas, redes, regiones) en donde existen altos niveles de apropiacién y
difusion al interior de la red o de la regiéon®. Al mejorar la red, deberia mejorar la
apropiacion y la difusion (el conocimiento).

o Conjunto de habilidades y procesos que permiten a los agentes transformar el conocimiento generado
internamente en ganancias, obtenidas por las innovaciones aun no difundidas o por habilidades que no
poseen los competidores.

2 A mayor difusién, menor apropiacidn por parte de las empresas a este nivel.

93 . . , . .
Debido en gran medida al caracter “virtuoso” de las redes empresariales (Iranzo, 2006)
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Algunos indicadores del proceso de Apropiacion pueden ser la generacién de
patentes, los secretos industriales y la dinamica de la tasa de innovacion en las
organizaciones, documentacién de procesos de produccion, etc., los cuales
podrian ser, al igual, indicadores de aprendizaje y dominio tecnolégico.

Absorcion

+ . Autoorganizacion

Conectividad

Figura 23. Relacién entre Absorciéon y Conectividad

Regresando nuevamente a las propiedades de autoorganizacion y de adaptacion,
éstas se traducen, por otra parte, a nivel meso en el Proceso de Destruccion
Creativa la cual da como resultado a la innovacién (Schumpeter, 1912, 1942) y
que no sera abordada en la presente investigacion.
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CAPITULO 5

PROPUESTA PARA LA DINAMIZACION DE UN SISTEMA SECTORIAL-
REGIONAL DE INNOVACION.

"Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo"
Albert Einstein

5.1 Propuesta de la Estrategia

Con base a la investigacién desarrollada, se ha identificado que existen los
elementes basicos para poder impulsar un Sistema Sectorial-Regional de
Innovacion dado que se cuenta con una “base” en donde soportar e impulsar dicho
sistema. A esta “base” la he denominado “Red de Producciéon Sectorial- Regional’
(RPSR), que podria decirse que es el sistema que actualmente existe en la regién
y cuyas caracteristicas son las identificadas en el analisis de esta investigacion.

Sin embargo, en la region se esta impulsando un dinamismo en la RPSR de tal
forma que se pretende llegue a evolucionar a un “Conglomerado sistémico
sectorial-regional’” que seria un sistema con mayor virtuosismo hacia la
asociatividad y con ello transitar hacia el modelo del Sistema Sectorial-Regional de
Innovacién (S?RI).

Como una propuesta de la presente investigacion, se plantea que esta transicion
se debe realizar de manera paulatina pero objetiva, con metas a corto y mediano
plazo. Asi, partiendo de la RPSR que actualmente prevalece, se deben realizar
actividades encaminadas a crear un Conglomerado Sistémico Sectorial Regional
(CS®R); madurar esta etapa con resultados que generen confianza y compromiso
entre los actores involucrados en el Conglomerado. Una vez obteniendo este
estatus de colaboracion en donde existan evidencias de un sistema conformado
por empresas fuertemente interdependientes ligadas una con otras en una cadena
que anade valor incluyendo alianzas estratégicas con las universidades, institutos
de investigacion, servicios empresariales intensivos de conocimiento, instituciones
puentes y clientes, entonces sera el momento en el que el CS?R se transformara
en un S7RI.
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Con estos conceptos y la informacién analizada, se propone, en la presente
investigacion, un modelo del Sistema Sectorial-Regional de Innovacién (S?RI) que
considere dichas etapas anteriores y que propicie esta transicion planeada. Este
modelo propuesto se muestra en la figura 24%.

~ Absorcion

4 )
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Figura 24. Modelo del Sistema Sectorial-Regional de Innovacion

El modelo se compone de un “contexto” conformado por las Capacidades de
Absorcion y Conectividad y las Propiedades de Adaptacién y Autoorganizacion,
con las caracteristicas ya mencionadas anteriormente. A su vez, esta conformado
por cuatro marcos: el Estratégico, el Legal y Normativo, el Operacional y el
Institucional.

El Marco Estratégico contempla los elemento necesarios para orientar
adecuadamente el desarrollo del S?RI basandose en un plan a corto, mediano y

S| concepto inicial surgié dentro del grupo de trabajo del CeDIAM Puebla.
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largo plazo. Estos planes resultan de la interaccion entre los actores del sistema y
de la generacion de una Vision del sector. Para ello se propone realizar:

a) La Vision del S7RI

b) Un mapa de ruta tecnoldgica®.

c) La planeacion NEO® para el S*RI

d) La identificacion de las estrategias regionales, nacionales e internacionales
para alinear el Marco Estratégico a ellas.

e) La generacion de propuestas de proyectos de accién para el corto, mediano
y largo plazo.

El Marco Legal y Normativo define leyes y programas de ciencia, tecnologia,
innovaciéon y fomento econdémico para el impulso adecuado del S°RI. La
formalizacion del S?RI requiere de normas y leyes que den certidumbre al
desarrollo, consolidacion y operacion del Sistema. Por lo que para generar este
Marco se proponente impulsar las mismas normas y leyes que se tienen en
México pero que no se han instrumentado ni se han llevado a cabo, y
complementarlas con modelos innovadores y adecuados para ser implantados en
esta region de México; tal es el caso, por ejemplo, del Programa Nacional de

Innovacién del 2011%; o el involucrar al Consejo de Ciencia y Tecnologia del

 En el pais ya se tiene la experiencia de haber realizado diferentes ejercicios en este rubro. Tal es el caso
del realizado en el Edo. de México en el 2008 a través de un estudio que analizé las caracteristicas de la
industria automotriz en el Edo. de México y con lo que se desarroll6 un Roadmap Estratégico para la
industria; o el realizado por la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA) y la Industria Nacional
de Autopartes (INA) en el Estudio de la Situacion actual y plan de accién para la mejora del desarrollo
tecnoldgico del sector automotriz en México.

% Utilizando la metodologia de la planeacidn Normativa, Estratégica y Operativa.

7w Programa Nacional de Innovacién (PNI) tiene como objetivo establecer politicas publicas que permitan
promover y fortalecer la innovacion en los procesos productivos y de servicios, para incrementar la
competitividad de la economia nacional en el corto, mediano y largo plazos. Para ello se busca promover y
fortalecer la innovacién en los procesos productivos y de servicios para incrementar la productividad y la
competitividad del aparato productivo nacional.

Por medio de este programa se [pretende fortalecer] la vinculacidn entre educacidn, ciencia basica y
aplicada, tecnologia e innovacién.

El programa establece una estrategia basada en un esquema de 4 premisas y 6 pilares.

Las premisas de la estrategia de innovacion son:

1.- La innovacién es una prioridad nacional, pues sélo a través de ella [se puede] incrementar la
competitividad de [la] economia y [se lograremos las tasas de crecimiento y generacion de empleos de
calidad que México requiere.

2.- Como los recursos disponibles son escasos, se requiere una focalizacién de esfuerzos en las dreas de
mayor impacto.

3.- Para desarrollar una estrategia integral, es necesario establecer mecanismos de coordinacidon entre
agentes.

4.- Los mecanismos de rendicidon de cuentas permiten revisar y mejorar continuamente las politicas publicas.

Los pilares son:
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Estado de Puebla, CONCYTEP, con mayor intensidad a la Secretaria de
Competitividad, Trabajo y Desarrollo Econémico (SECOTRADE) o bien el
complementar la iniciativa de las Agendas de Innovacidén que actualmente esta en
desarrollo por el CONACYT en la region para el portafolio de proyectos resultante .

El Marco Operacional ayuda a la consolidacion del sector con la generaciéon de
negocios con el enfoque de innovacion, con la generacion de nuevos productos y
procesos y con la creacion de empresas a través de la administracion de los
proyectos disefiados en el Marco Legal y Normativo.

En el Marco Institucional se instituyen las entidades y organismos de apoyo al
S?RI, estando presentes los consejos y camaras sectoriales, consejos de ciencia y
tecnologia y asociaciones profesionales.

Estos “Marcos” se relacionan y se complementan a través de “canales” o “ligas”
que impulsan la presencia de los mismos y que deben estar presentes para que el
Sistema permanezcan en el tiempo . Estas ligas son: a) La generacién de un buen
Ambiente de Negocios (tomando como referencia la metodologia del proyecto
Doing Business® del Banco Mundial), b) La existencia de Presupuestos y
Programas que garanticen la permanencia del Sistema c) La existencia de un
plan de Accion enfocado a la generacién de negocios de alto valor y que dinamice
al Sistema (Proyectos definidos y acotados junto con un presupuesto asignado,
alineados a las estrategias nocionales pertinentes) y la d) Creacién de una Vision
creada por los tres principales actores (las empresas, las universidades y centros
de investigacion y las dependencias gubernamentales) para el S*RI.

El Marco Institucional esta conformado actualmente por las entidades tradicionales
que existen en México para la promocion del desarrollo, tales como la Secretaria

1.- Mercado nacional e internacional: Fortalecer la demanda interna y externa por productos, servicios,
modelos y negocios innovadores creados en México.

2.- Generacién de conocimiento con orientacién estratégica: Incrementar la disponibilidad y posibilidad de
aplicar el conocimiento dirigido a la innovacién.

3.- Fortalecimiento a la innovaciéon empresarial: Fortalecer la base de empresas y entes publicos que
demanden la generacion de ideas y soluciones innovadoras para llevarlas al mercado

4.- Financiamiento a la innovacion: Promover la concurrencia de recursos publicos y privados que permitan
incrementar las fuentes de financiamiento necesarias para el emprendimiento y la innovacion.

5.- Capital humano: Mejorar e incrementar las contribuciones productivas, creativas e innovadoras de las
personas.

6.- Marco regulatorio e institucional: Sentar las bases de un marco normativo e institucional que favorezca la
innovacién.

% El Proyecto Doing Business proporciona una medicion objetiva de las normas que regulan la actividad
empresarial y su puesta en practica en 189 economias y ciudades seleccionadas en el ambito subnacional y
regional. Las variables que evalua son: Apertura de una empresa, Manejo de permisos de construccién,
Obtencién de electricidad, Registro de propiedades, Obtencién de crédito, Proteccion de los inversores,
Pago de impuestos, Comercio transfronterizo, Cumplimiento de contratos y la Resoluciéon de la insolvencia
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de Desarrollo Econémico que en Puebla es la SECOTRADE y en el caso de la
ciencia y de la tecnologia, es el Consejo de Ciencia y Tecnologia del Estado de
Puebla, por lo que es necesario dinamizar junto con una estrategia a este Marco
Institucional existente.

Al centro de la figura 24 se muestran cuatro “propiedades emergentes” que son
fundamentales en la interaccién de todos los marcos y determinantes antes
mencionados: generacion de riqueza, innovacion, vinculacion y generacion y
transferencia de conocimiento (figura 25), esta emergencia se generara a través
de la aplicacion de los cuatro Marcos del modelo propuesto.

Sistema
Sectorial

Regional de
Innovacién

Figura 25. Propiedades Emergentes del S°RI.

Un factor importante y no siempre presente es la “Confianza™® que debe existir

entre los agentes presentes en el Sistema. Durante la presente investigacion se
desarrollaron actividades y proyectos exitosos para algunas de las empresas de
autopartes analizadas y se comprobd que el incentivar la confianza entre una
institucion de educaciéon (con enfoque empresarial para el desarrollo de
proyectos), dos empresas (con necesidades concretas y con una intencion de
colaboracion) y con un programa de estimulos a la innovacion con reglas claras (y
entidades gubernamentales facilitadoras); la cooperacion entre estos tres agentes
se potencializé de manera importante. Esta confianza se construy6 identificando
que las acciones a realizar deberian de ser de beneficio comun para los actores,

99 . . . . . L

El concepto de confianza es en ocasiones controversial y para algunos autores pueden inclusive hinibir la
cooperacién e incluso la innovacién. Véase por ejemplo “Trust making and breaking cooperative relations”
D. Gambetta
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que para el éxito de los proyectos y de la colaboracion deberia haber un
“‘compromiso compartido”, que se deberia de colaborar Solidariamente, asi como
reconocer que cada agente tendria fortalezas y debilidades para desarrollar dichos
proyectos, inclusive entre las mismas universidades y empresas, por lo que
deberia de haber una Subsidiariedad, también deberia existir un Liderazgo
Emprendedor que coordinara las actividades de cada agente y finalmente una
Coordinacion de Acciones para asegurar el éxito de los proyectos. Este esquema
se muestra en la figura 26.

CONFIANZA

BENEFICIO COMUN COMPROMISO COMPARTIDO

SOLIDARIDAD LIDERAZGO EMPRENDEDOR

SUBSIDIARIEDAD COORDINACION DE ACCIONES

Figura 26. Valores Fundamentales para la creacién de la confianza (L. Guerra)

Finalmente se propone utilizar “impulsores” para el desarrollo del S?RI tales como
las Redes Internacionales de Colaboracién y Conocimiento, las Megatendencias'®
Tecnoldgicas y Sociales y apoyarse de los Clusters tanto industriales y de
conocimiento (que a nivel nacional se estan promoviendo a través de diferentes
estrategias donde participan las secretarias de desarrollo econdmicos estatales y
el gobierno federal).

El modelo propuesto parte de la existencia de un “Ambiente Favorable” al sector
conformado por una industria de autopartes robusta, la existencia de una
ensambladora (y en 2016 seran dos), presencia de Instituciones con formacion

100 a5 megatendencias son las grandes fuerzas en el desarrollo humano y tecnolégico que afectardn el
futuro en todas las dreas de la actividad humana, en un horizonte de diez a quince afios. Los gobiernos, las
instituciones y las empresas las deben tomar en cuenta para disefiar sus objetivos de largo plazo y enfocar
sus esfuerzos y recursos.
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ingenieril y técnica (afines al sector), se tiene una ubicacion geografica estratégica,
se cuenta con una infraestructura de comunicacién y transporte adecuada para el
sector, es una region atractiva para la inversion extranjera, las instituciones de
soporte al sector cuentan con relaciones internacionales y existen pequefias
colaboraciones con universidades que hacen uso de sus laboratorios. Sin
embargo esto no es suficiente, ya que a pesar de que estén presentes los actores
y las condiciones para ello, como se ha comentado, la colaboracion no siempre
surge como resultado de esta presencia y mucho menos la generacion de
innovaciones.

Una de las acciones iniciales que se proponen para dinamizar e impulsar un S°RI
en la region de Puebla es tomar como prioridad el desarrollo del Marco
Operacional, lo cual se comenta en la siguiente seccion como una de las acciones
para mejorar la situacion problema.

5.2 Acciones para Mejorar la Situacion Problema

Una de las acciones para dinamizar el SRl en la regidon de Puebla es priorizar el
desarrollo, en primer término, del Marco Operacional del Modelo del Sistema
Sectorial-Regional de Innovacién como se comentd en la anterior seccion. Para
ello, se presenta el concepto de la creacion de un Centro Tecnoldgico que sirva
como aglutinador de las intenciones de cada uno de los actores (al menos de las
empresas de manufactura de autopartes, de las instituciones de educacién y de
las instituciones gubernamentales) y que por su naturaleza no les es posible
enfocarse en su totalidad a la tarea de gestionar el S?RI.""

La funcion de este Centro Tecnoldgico (CT) se propone sea la de “Capitalizar la
creacion y transferencia del conocimiento, la innovacion y el emprendimiento
dentro de su area de influencia’. Para ello, y de acuerdo a la investigacion
realizada en los tres actores principales para la conformacion del S?RI, se propone
que este CT se constituya como una Asociacion Civil y que no pertenezca
exclusivamente a alguno de los tres actores estudiados y mencionados
anteriormente, esto para garantizar su accionar y desemperio.

101 P . “,
recisamente, la propuesta de crear este centro es para que funga como “eje” en el cual se forme

alrededor de él el S?RI
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Para la configuracion de este CT se utilizd el Business Model Canvas'® como

herramienta el cual considera los siguientes elementos como parte de la
metodologia:

. Propuesta de valor

. Actividades Clave

. Recursos Clave

. Relacion con el Cliente
. Canales de Distribucion
. Segmentos de Clientes
. Red de Socios

. Estructura de Costos

. Flujos de Ingreso

El modelo se muestra en la figura 27.

102 . s o
Propuesto por Alexander Osterwalder para establecer una relacion logica entre cada uno de los

componentes de una organizacién y todos los factores que influyen para que tenga o no éxito. Mediante un
“lienzo” gréfico se detalla desde la idea de negocios, hasta los diferentes factores que influyen al momento
de ponerla en marcha, algunos de ellos que pueden servir como ejemplos para estructurarla eficazmente
son: la relacién de la marca o producto con su mercado meta, los ingresos y egresos que influyen en su
funcionamiento y los factores directos o indirectos que podrian mermar su funcionamiento.
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Red de Socios Actividades Clave |Propuesta de Valor |Relacion con el Cliente |Segmentos de
1.- Consultoria {a]V:Y) 1.- Encuestas de servicio Clientes
- Ca R " directa
1.- Camaras ; ICI-::;V:;:_"O,n 1.- Oferta de reconversion (di ]
5 - i -

emprgsarugles A productiva 2 -visita personalizada 1.- Pymes/ empresas

2 - Universidades - 2.- Vinculacion con armadoras T2yT3
{empresa-academia- 3.- Desarrollo de Proveedores S

3.-Empresas T1 (cliente—> centro)

e v gobierna) &.- Networking 3 (centro-> cliente) 2.- Proveedores en
OEM's 5.- Assessment 5.- Ayuda para la obtencion de la region Puebla,
4 - Organizaciones fondos )

ubernamentales R cl 6.- Outsourcing 1+D+I C les de Distribucid Hidalgo y Tlaxcala
g ecursos Clave 2.- Licenciamiento/Proteccion anales de Distribucion 3.- Universidades
1- Bases de datos Pl .
2.- Capital econbmico 8.- Concentracion de 1.- Internet (Pagina Web)
3 Planes .y- estudio ) necesidades de personal y 2.- Contacto via teléfono y
4.- Mobiliario y equigo de oficina transferencia a las bolsas de e-mail
5.~ Software y Tr's trabajo de las universidades
6.- Alumnos 3.- Redes sociales
7.- Expertos en el sector 4 - Ferias y eventos
(empresarios, consultores,
investigadores)
Estructura de Costos Flujos de Ingreso
1.- Investigacion 1.- Fondos de gobierno
2.- Vidticos 2.- Stands (renta)
3.- Dominio 3.- Membresia (cuota)
4 - Hosting 4.- Congresos
5.- Personal (Nominas/honorarios) S.- Cursos
€.- Czpacitacion 6.- Catalogo/Directorio
7.~ Prestaciones de infraestructura por parte de |as universidades

Figura 27 Modelo de Negocio propuesto para el Centro Tecnolégico

Uno de los objetivos primordiales del Centro Tecnoldgico debera ser al principio de
su operacion, el de proporcionar apoyo a las empresas Tier 2 y Tier 3, asi como a
las empresa T1 a las que sea necesario impulsar para detonar la colaboracién con

sus proveedores'®.

Se propone iniciar con las siguientes actividades dentro del CT para dinamizar el
SRl pariendo de la RPSR;

. Capacitacion: Para el mejoramiento de las habilidades técnicas de los
empleados y de los recién egresados de las areas de afines a la industria
automotriz.

. Certificaciones: Para aseguran que las empresas cuenten con las
caracteristica minimas necesarias para poder insertarse en la cadena de valor de
la industria.

103 Recordemos que esta actividad del CT se sustenta en las condiciones existente de una RPSR y con la
intervencidon del mismo Centro se propone dinamizar el cs’R que detonard el SZRI, por tal motivo se
enfocard al principio de su operacién a las empresas y a consolidar la relacion entre ellas y las instituciones
de educacion.
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. Reconversiéon de Procesos con el Enfoque de Innovacion: Para encaminar
acciones que mejoren las actividades y procesos'® de las empresas pero con el
enfoque de ir desarrollando la cultura de innovacién, primero en las empresas
relacionadas con las instituciones de educacion y después entre la mismas
empresas, las instituciones de educacion de la region y entidades
gubernamentales.

Con estas actividades como pilares del CT, se pretende propiciar la vinculacion
adecuada del sector automotriz, con lo cual se espera generar un incremento en el
potencial de las empresas de la region, para volverla una zona competitiva dentro
del sector automotriz a nivel nacional, es decir, generar un S2RI.

Para la operatividad adecuada del CT se propone un Plan Estratégico integrando
una vision, mision y objetivos estratégicos. Estos corresponden a los elementos
normativos y directrices de la operacion del CT propuesto. En la figura 28 se
muestra de manera grafica dicho Plan Estratégico.

A partir de los objetivos estratégicos planteados, se despliegan estrategias
especificas para cada uno de ellos como se muestra en el tabla 7. El primer
objetivo estratégico trata de la intervencién factores internos a las empresas para
mejorar la competitividad de sus negocios; el segundo de la vinculacién entre
actores estratégicos; y finalmente el tercer objetivo busca impactar factores
externos que indirectamente fortalecen a las empresas y crean un ambiente de
innovacion y emprendimiento en la region.

104 . . . .
Los procesos considerados en las empresas de este nivel de proveeduria son, ademads de los procesos de

manufactura existentes en la region (Metalmecénica y Plasticos), también los procesos de gestion y de
innovacién.
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Impulsar y fortalecer las capacidades
de las empresas hacia esquemas de
alto valor agregado.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

VISION

Ser el eje motriz de la

cooperacion regional que impulse
el desarrollo del S?Rl y lo
posicione a nivel nacional e
internacional.

MISION

Capitalizar la innovacion,
emprendimiento, creacién y
transferencia de conocimiento dentro
de la region Puebla para construir un
futuro sustentable y socialmente
responsable.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Crear sinergia y alianzas estratégicas
entre centros de innovacioén e
instituciones educativas, empresas e
instituciones gubernamentales.

Facilitar las condiciones necesarias
para potenciar la generacién de un
S?RI.

Figura 28. Plan Estratégico del CT

ESTRATEGIAS

Impulsar y fortalecer
las capacidades de las
empresas hacia
esquemas de alto valor
agregado.

Crear sinergia y alianzas
estratégicas entre
universidades,
empresas e
instituciones
gubernamentales.

Facilitar las condiciones
necesarias para
potenciar la generacién
de un S?RI.

Desarrollar programas de capacitacion a nivel técnico y gerencial acorde a las necesidades de la
industria.

Desarrollar las capacidades tecnoldgicas y de innovacion de las empresas del cluster.

Crear programas de desarrollo y certificaciéon de proveedores.

Crear canales para promover una comunicacion efectiva entre las empresas, gobierno e
instituciones educativas.

Impulsar y proponer proyectos conjuntos entre diversos actores.

Fortalecer los programas educativos de las instituciones de educacion técnica y superior.
Disefiar proyectos e iniciativas para impulsar el desarrollo y consolidacion de las empresas T1, T2 y T3.

Desarrollar nuevos modelos de negocio y fortalecer modelos ya probados, dentro de la cadena de
valor del S?RI.

Impulsar el desarrollo de infraestructura de laboratorios, pruebas y disefio en los centros de
investigacion e instituciones educativas .

Tabla 7. Despliegue de estrategias del CT
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En cuanto al Plan Operativo del CT, se definen 4 lineas de accion para la
operacion del mismo. Estas se muestran en la figura 29.

> 4

N

Reconversion Desarrolloy Desarrollo y Desarrollo de
de procesos certificacion capacitacion capacidades
con de de capital de ingenieria
componentes proveedores humano y disefio
de
innovacion

Figura 29. Plan Operativo del CT

Estas lineas de accién del Plan Operativo obedecen a las areas a potenciar entre
los actores existentes en la region para dinamizar el S?RI. Se propone, ademas
para llevar a cabo el Plan Operativo, una estructura administrativa formada por un
Consejo el cual podria estar formado por los directores de las empresas lideres de
la regidn, los rectores de las instituciones educativas interesadas y los
responsables del desarrollo econdmico de los estados involucrados en la region.
Se propone que se reunan 2 veces al ano para definir y ajustar las estrategias del
CT.

Otro elemento clave de la estructura del CT que debe consolidarse es la
conformacién de un grupo de comités. Los comités propuestos coordinaran cada
una de las lineas de accién definidas anteriormente, por lo que habra un Comité
de Reconversion Productiva, un Comité de Desarrollo y Certificacion de
Proveedores, un Comité de Desarrollo y Capacitaciéon de Capital Humano y un
Comité de Ingenieria y Diseno. Estos comités estarian formados por académicos
especializados, personal de las empresas colaboradoras y coordinados por algun
miembro del Consejo.
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Cada comité se reunira cada mes, para identificar y clarificar las necesidades de la
tematica de cada uno de ellos, estructurar soluciones factibles, e impulsar la
implementacion y dar seguimiento a las mismas. Finalmente, la estructura de
operacion del CT dentro del Modelo del S?RI se propone en la figura 30.

Dinamizacion de un S2RI

- W R

A
£

Reconversion Desarrollo y Desarrollo y Desarrollo de
i e procesos certificacio apacitacio apacidades i
Necesidades de procesos rtificacion capacitacion capacidade: Soluciones
con de de capita de ingenieria
componentes proveedores humano y diseno
de innovacion

Consejo : Directores de las empresas lideres, rectores de universidades y autoridades
publicas

Figura 30. Estructura de operacién del CT

Claro esta que estas Acciones para Mejorar la Situacion Problema, no crearan de
manera inmediata un S?RI. Estas acciones daran resultado en el mediano y largo
plazo en la medida en que se desarrolle y consolide el Centro Tecnoldgico y como
parte de una ruptura del escenario tendencial, en que los actores existentes
podrian  continuaran realizando sus actividades actuales. Para evitar esta
tendencia se propone que el CT sea quien junto con los ambitos empresariales,
gubernamentales y académicos, sea quien propicie y gestione las condiciones
para generar, en principio, la confianza necesaria a través de proyectos exitosos y
la creacion de oportunidades de negocio en la industria automotriz regional, siendo
este ultimo el motor del CT.

La primera etapa que propongo como actividad del CT, como lo describi en la
seccion 5.1, es consolidar el Conglomerado sistémico sectorial-regional partiendo
de la Red de Produccion Sectorial- Regional que actualmente existe y junto con un
liderazgo emprendedor, de manera apulatina pero con metas claras, ir
dinamizando el Sistema Sectorial-Regional de Innovacion en coordinacién de los
actores econdmico-empresariales, politicos-sociales y de investigacion-educativos.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES.

“Lo tinico que va a redimir a la humanidad es la colaboracion.”

Bertrand Russell

A lo largo de la historia se ha demostrado que la cooperacion ha sido la clave para el
desarrollo de las comunidades y de las sociedades. Todos los organismos vivientes de
cualquier complejidad cooperan para sobrevivir. Desde los organismos unicelulares que
se agrupan para poder subsistir, pasando por los glébulos blancos del cuerpo humano
que identifican a los gérmenes patégenos, los rodean, los aniquilan y luego copian la
informacién de ellos para que otras células, posteriormente, puedan defenderse en forma
inmediata y especifica, hasta la formacion de clusteres econdmicos y la creacion de los
“ecosistemas” de innovacion.

Como se analizd en la presente investigacion, actualmente la innovacién es una de las
estrategias mas poderosas para el desarrollo de las economias regionales. De acuerdo al
The Global Innovation Index 2015, elaborado por la compafia estadounidense
Bloomberg, los dos Unicos paises latinoamericanos que aparecen en la lista son Brasil en
la posicion 47 y Argentina en la posicién 48. Este reporte considera como variables del
indice a las actividades de investigacion y desarrollo, la manufactura, el nimero de
empresas de alta tecnologia, el nivel de educacién, el numero de investigadores y el
numero de patentes y por los resultados, en Latinoamérica algo no esta ocurriendo
adecuadamente.

El informe de Bloomberg sefiala que cada pais realiza planes y estrategias para potenciar
su cultura de innovacién, pero muchas veces no es facil llevarlas a la practica. Tal es el
caso de México y en particular en la region de Puebla, y como lo demuestra la presente
investigacion, la instrumentacién del fomento a la innovacién en Puebla no ha dado los
resultados esperados a pesar de tener capacidades importantes en las empresas y en las
universidades, la falta de una estrategia integral que vincule a los actores adecuados ha
mantenido a la region al margen de un potencial desarrollo de innovaciones
principalmente en el sector automotriz. Actualmente las empresas de autopartes
instaladas en la region cuentan con una madurez productiva y organizacional adecuada,
tal como lo demanda este tipo de industria a nivel mundial. Ademas de tener varias de
ellas interés y programas de fomento a la innovacion. Las universidades en la regién por
su parte, estan catalogadas como las mejores del pais, tienen grupos de investigacion
so6lidos y de reconocido prestigio. En el gobierno del Estado existe una ley de fomento a la
investigacion cientifica, tecnolégica, humanistica y a la innovacion, cuenta con el Consejo
de Ciencia y Tecnologia del Estado de Puebla y con diversos programas del CONACYT
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qgue apoyan a la ciencia y a la tecnologia de la region y aun asi, no se manifiestan los
beneficios de tales capacidades.

Es asi como el enfoque propuesto en la actual investigacién ayudo a identificar el porqué
a pesar de que los “elementos” existentes en la region son componentes de un Sistema,
no existe tal cual.

Se analiz6 a profundidad el concepto, que para los fines de la presente investigacion, son
los Sistemas Complejos; en donde la “complejidad” no se refiere unicamente al numero de
relaciones que tiene un sistema ni a la no linealidad de su comportamiento puesto que
practicamente todos los sistemas naturales y no naturales tienen estas caracteristicas. Si
no mas bien se trata de la capacidad del sistema de generar propiedades emergentes en
reaccion a lo que sucede en el entorno del mismo sistema. Es la creacién de “estrategias”
internas que se traducen en la Adaptacion.

La utilizacion de este enfoque junto con la propuesta de aplicar conjuntamente la
metodologia de los Sistemas Suaves para el analisis de las relaciones y del
comportamiento entre los elementos del conglomerado de empresas de autopartes de la
region de Puebla, me permitioé identificar el como los “actores” se afectan al visualizarlos
como estructuras adaptativas y autoorganizadas lo que me ayuddé a modelarlo bajo las
propiedades de autoorganizacion y adaptacion de los sistemas complejos y que a su vez
dependen de las capacidades de absorcion y conectividad también de los sistemas
complejos.

Es asi que identifiqué que las empresas estudiadas y que tienen la posibilidad de realizar
innovaciones en México, no tienen plenamente desarrollada su Capacidad de Absorcién
ya que a pesar de que tienen programas de fomento a la innovacién y de tener una muy
buena madurez productiva, no han sido capaces de identificar de manera sistematizada
conocimiento util y con él generar nuevo conocimiento, ademas su Capacidad de
Conectividad aun no es tan madura para establecer relaciones y generar interacciones
con otros “sistemas” con el objetivo de incrementar su base de conocimientos y su
capacidad de aplicarlos.

Sin el enfoque que da la metodologia utilizada, no se hubiera entendido porqué si existen
todos los elementos necesarios para la existencia de un Sistema Sectorial Regional de
Innovacion (S?RI) no se tiene aln todavia uno. La necesidad de la existencias de las
Capacidades mencionadas que den por resultado las Propiedades de autoorganizacion y
adaptacion y que a su vez den como resultado el Proceso de Apropiacion para generar el
S°RI.

En cuanto a las universidades de la regién, se identific6 que aun no estan preparadas
para poder dar soporte adecuado con el dinamismo que lo requiere la industria de
autopartes. La estructura que actualmente tienen no favorece la colaboracion en el
desarrollo de un S?RI, ademas de no estan dentro de sus estrategias prioritarias como
instituciones.
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Asi mismo, las autoridades gubernamentales de la region distan mucho de ser los
impulsores del SRl que potencialmente existe en la region de Puebla. Las actividades
que llevan a cobo no estan alineadas con el objetivo de consolidar un Sistema que
potencie las Capacidades de Absorcién y de Conectividad de manera eficientes, sistémica
y sistematica. Estos hallazgos son el reconocimiento al cumplimiento de la Hipdtesis
enunciada al inicio de la investigacion, misma que es comprobada satisfactoriamente.

Es asi que con los hallazgos obtenidos y el analisis desarrollado durante la investigacion,
mi propuesta para dinamizar un S?RI es la creacién de un Centro Tecnoldgico (CT) pero
no como los existentes que pertenecen a empresas extranjeras en el pais, ni como los
que existen dentro de las universidades (publicas o privadas) y ni como los pertenecientes
al CONACYT; sino mas bien un Centro que reuna las caracteristicas favorables y las
buenas practicas de estos tres ambitos para que con un novedoso modelo de negocio y
un modelo de gobernanza adecuado, se el impulsor de la generacion de Sistema
mencionado. Claro esta que por si sélo el CT no podria ser.... ya que son necesarias las
condiciones adecuadas de contar en la regidon con al menos de un Marco Legal y
Normativo y un Marco Institucional que le den sustento y viabilidad. Pero que sin
embargo, el mismo CT podria impulsar la constitucion de estos Marcos con el fomento de
la creacion de confianza entre los actores actualmente existentes.
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Anexo 1

Niveles de analisis para el estudio del “Indice de Competitividad
Sistémica de las Entidades Federativas ARegional, 2012”

Nivel Empresario. Se determina por la vocacién emprendedora del individuo,
cuya cultura, formacion, mentalidad previsora y con sentido del riesgo, propician,
desde dicho nivel, la creacion de empresas a partir de las ventajas competitivas
del territorio en donde reside. De esta forma, en una determinada zona es posible
que existan potencialidades y proyectos rentables que, para ejecutarlos, se
requiere de empresarios eficaces, capaces y con visidon de negocios.

Nivel Empresa. Se conforma por cada una de las empresas en lo individual, como
unidades productivas flexibles y eficientes, con sistemas de calidad total y que
dedican esfuerzos importantes a las actividades de investigacion y desarrollo. En
este nivel se toma en cuenta también la capacidad de las empresas para formar
encadenamientos hacia atras y adelante (relaciones cliente-proveedor) de elevado
valor agregado. Es decir, en este nivel influye tanto la eficiencia interna de cada
empresa en cuanto a sus procesos productivos, como la habilidad gerencial de las
mismas para innovar e integrarse a las diversas formas de asociacion vertical, con
el objetivo de reducir los costos de produccion y distribucion a partir de las
actividades que desarrollan para subsistir, crear y desarrollar ventajas
competitivas.

Nivel Sectorregional. Corresponde al entorno regional determinado por las
politicas especificas y selectivas de fomento econdmico formuladas y ejecutadas
por los sectores publico, privado y social; y a su capacidad para articularse entre si
para satisfacer las necesidades de las empresas de las entidades federativas
mediante servicios de apoyo y asesoria, y a través de la vinculacién de las
universidades y los centros de investigacion con el sector empresarial.

Nivel Nacional. Representa las politicas macro, especialmente en los contextos
econdmico, financiero y social, las cuales estan dirigidas a propiciar la estabilidad
y la certidumbre del entorno en el que se desenvuelven las empresas. En este
nivel, es importante que la intermediacion la financiera facilite el acceso al
financiamiento para las actividades productivas; una politica fiscal que incentive el
pago voluntario de las contribuciones y, a su vez, dote de bienes y servicios
publicos eficientes a los ciudadanos y empresas; y una politica comercial que
potencie las oportunidades de la globalizacion de los mercados.
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Nivel Valores Sociales. Se considera el modelo general de organizacion de la
vida politica, juridica, econdmica y cultural de la sociedad en cada region; el
conjunto de elementos de valor, ética, cohesion y responsabilidad sociales; los
acuerdos explicitos e implicitos sobre los grandes propdsitos nacionales y
estatales en el mediano y largo plazo; y la capacidad de organizacion y gestion de
la sociedad para movilizar los recursos y las capacidades (habilidades) creativas
hacia las prioridades de la nacion y los estados, asi como para la resolucion de
conflictos.

Nivel Internacional. Considera a la capacidad del entorno de enfrentar la
competencia internacional respecto a acciones de dumping, proteccionismo,
subsidios y tipo de cambio por parte de otras naciones, asi como también de
contrabando. Asimismo, en este nivel se considera la estabilidad politica nacional,
que permita minimizar la vulnerabilidad de la planta productiva local ante eventos
exogenos.
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Anexo 2

Coeficientes de los Indicadores Nacionales en Ciencia, Tecnologia e
Innovacion para el estado de Puebla por grupo de variables (FCCyT)
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Anexo 3

Principales empresas interesadas en la creacion del Centro

tecnoldgico
Nombre de . L . .
Domicilio Pagina web Nivel Procesos
Empresa
Troquelado,
M inado, Trat.
Km. 117 Aut. Mex- aquinado, fra
VW WWW.VW.COmM.mx OEM Térmico,
Pue
Soldaduray
Fundicién
Blvd. Tetla Lote 1
manzana 2 # 107 i Inyeccién de
. Tierly .
Grammer cd. Industrial www.grammer.com 5 plasticos y
Xicotencatl Tetla espumado
Tlaxcala
Prol. Diagonal Estampado,
Benteler Defensores de la www.benteler.de Tier 1 | recubrimientos,
Republica 999 corte, soldadura
Camino a San .
) Tierly Estampado y
Industrias NORM | Lorenzo No. 1202- www.norm.mx
2 soldadura
c
Estampado,
Prol. Calle "F" No. ) o
Autotek www.autotek.com.mx Tier 1 | recubrimientos,
50 Puebla 2000
corte, soldadura
, Werk , L http://www.pwo- . Estampado,
rogress Wer ue. Ind. La ; i ; ier
g ) q g mexico.com.mx/en/locations/mexico/ y recubrimientos
Oberkirch AG Resurreccién 2
y soldadura.
Magquinado,
Aut. Mex-Pue Km. Tierly rectificado y
SKF www.skf.com )
125 No. 1103 2 tratamientos
térmicos
i ; Ignacio Mariscal # i
Unicar Plasticas g www.unicarmex.com Tier 1y Uniones de
2C Sn Pablo
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Xochimehuacdn 2 plasticos
5 oriente 210 Col.
Centro. San Tier2y Maquinado y
ArceTools ) www.arcetools.pue-mx.com o
Andrés Cholula 3 rectificado
Puebla
Calle Resurreccidn
Sur No. 6 Pque. Tier 1y | Estampadosy
Flex N Gate www.flex-n-gate.com
Ind. La 2 soldadura
Resurreccion
Km 2.5 Carretera a . L
) o ] ) o Tier1ly Fundiciony
San Luis Rassini Moyotzingo, Sn www.sanluisrassini.com
] 2 troquelado
Martin Tex.
Km 117 Autopista
Lagermex Méx-Pue. Calle Sn. Tier1y | Soldadurade
www.lagermex.com.mx
Lorenzo Almecatla 2 acero
S/N
Av. 5 de Mayo No.
) Estampado,
Somatics SA de 29 Secc. 2a. . )
www.somatics.com.mx Tier 2 troqueladoy
cv Zacatelco Tlaxcala
soldadura
C.P. 70942
Elementos de
Km 117 aut Mex- [luminacion
FER Mexicana Pue nave 22 B www.trucklite.com moldeado de
FINSA direccion,
aluminizado
Av. Automocion Estampado,
No. 8 San Lorenzo Tier1ly troquelado,
Gestamp www.gestamp.com
Almecatla 2 cortey
Cuautlancingo soldadura
) Rolado,
i Prol. 5 pte. 4918 Tier 2y
Laminadora APSA NA troqueladoy
Puebla, Pue. 3 )
maquinado
. " Rio Lerma # 1 Km http://www.apsolutions.com.mx Tier1y Inyeccién de
A P SO utions 117aut |V|eX - Pue 2 pla’stlcos

Sn Lorenzo
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Almecatla

Rio San Bernardo

408 Col. Maquinado y
Karmann-Ghia Sanctorum. www.karmann.com Tier 1 tratamientos
Cuautlancingo térmicos
Puebla
Logistica de
Km. 117 Aut. Mex- .
DHL www.dhl.com Tier1 | componentesy
Pue No 200
partes
RANCHO SECO 403
TETLA DE LA
EUWE EUGEN i Partes plasticas
WEXLER DE SOLIDARIDAD http:// / Tier1ly de alt
MEXICO S.A DE CIUDAD p://www.euwe.com 5 e alta
cV tecnologia
Ve INDUSTRIAL

XICOHTENCATL
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Anexo 4

Instrumento de Medicion Aplicado en la investigacion.

Dinamizacién de un sistema sectorial-regional de innovacién
bajo el enfoque de sistemas complejos

Fecha
Datos generales

Nombre del corporativo o matriz
Nombre de la empresa
Domicilio
Afio de fundacion Conmutador Pagina web

Directivos o contactos

Nombre Teléfono e-mail
Director General
Director Administrativo
Director de Finanzas
Director de Recursos Humanos
Director de Logistica
Director de Compras
Director de Ventas
Director de Calidad
Director de Produccion
Empresas filiales o Joint-Ventures
Nombre Ubicacion

Empresa 1
Empresa 2
Empresa 3

Principales productos

Nombre, Componente, Ensamble Nombre, Componente, Ensamble

Producto 1 ] Producto 5 o
Producto 2 L O Producto 6 L O
Producto 3 ] Producto 7 ]
Producto 4 [ Producto 8 [

Clientes y Proveedores

Nombre, Nivel (T1, 2, 3), Exportacion Nombre, Nivel (T1, 2, 3), Importacién
Cliente 1 0O O Proveedor 1 O O
Cliente 2 L O Proveedor 2 L O
Cliente 3 ] Proveedor 3 ]
Cliente 4 [ Proveedor 4 [
Facturacién anual (2006, 2007, 2008 en miles de délares)
0- 500 O o o 1,500 - 2,000 OO O O 3,000-4,000 O o O 6,000 - 8,000 ]
500 - 1,000 O 0O O 2,000 - 2,500 O O O a000-5,000 O O O 8,000 - 10,000 O 0O 0O
1,000 - 1,500 O 2,500 - 3,000 O O O 5,000-6,000 O o O més de 10,000 O o O
Certificaciones
1SO 9001:2000 ] 1SO 14001 [ TS 16949 [ QS 9000 [
Ford Q1 O VDA-VW ] TS 17025 1
Recursos Humanos
Empleados
Departamento Empl. Base Empl. Eventual Empl. Turno 1 Empl. Turno 2 Empl. Turno 3 Total Empleados
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Dinamizaciéon de un sistema sectorial-regional de innovacién
bajo el enfoque de sistemas complejos

| Fecha
Procesos de a utilizados
Metales Plasticos Otros
fundicion [m] tratam. térmicos ] inyeccion [H] ]
forja [ corte laser O soplo [ O
rolado O corte plasma O compresion O O
estampado O corte agua O transferencia O O
recubrimientos Od sold. Resistencia O termoformado Od O
iny a presion O soldadura laser O extrusion O O
troquelado O soldadura friccion O unién pegado O O
electroerosién Od soldadura TIG ] unién fundido Od O
maquinado O soldadura MIG O unién ultrasonido O O
rectificado O soldadura plasma ] recubrimientos O O
Infraestructura
Maquinaria y equipos Herramientas y accesorios Ingenieria
Celda Manuf Flex [l robots ensamble [H] dados estampado [l Lab Disefio e Ing ]
CNC [ robots pintura | troqueles [ Workstations |
MEErosionado O robots soldadura Od mold soplo O Impresoras O
MMCoordenadas [l robots corte O mold termoform O Scanners O
prensas [l O mold inyeccién [ MProtRapidos O
calibradores O O mold transferenc O CAD
gruas Od O gauges Od CAM
montacargas [l [l [l CAE
Necesid: estr (urgente, ia, d ble)
Materiales y productos Magquila y servicios
U N D metalmecénica Uu N D U N D plasticos Uu N D
aluminio LI O O [fundicién L O O corte o o o inyeccion O o
acero O o O forja O O O soldadura O 0O d compresion O o o
zinc O O O ([laminado O O O recubrimientos O O 0O |transferencia O o O
cobre O O O [rolado O O O  trattérmicos O O O soplo O O 0O
resinas O o O maquinado O o o O O O [termoformado [ |
textiles O o O estampado O o o O O O [unién O O o
prod terminados O O [O [electroerosién O 0O O O o o O O O
O o O troquelado O o o O O O [automatizacién Uu N D
O O O Jinypresién O O O O O O [celdas 0o o o
O O O O O O O O O |programacién O O od
O O O O O O [0 O [ [ensamble O O O
N id estr (Equipo y herr )
prensas de inyeccion (tons) prensas de estampado (tons) dados y otros moldes
N D U N D U N D U N D
0a 100 L O O Joa1o00 L O L [estampado L O O [insertos 0o o o
100 a 300 O O O [100a300 O O O |rolado O O O [soplo O o 0O
300 a 500 O O O [300a500 O O O [corte O O 0O |transferencia O o O
500 a 700 O O O [so0a700 O O o progresivos O O d compresion O O O
700 a 1000 O O O [700a1000 O o o gauges & fixtures O O O [extrusién O o o
1000 a 1500 O O O |1000a 1500 O O O punzones O O O [die casting O O O
1500 a 2000 O O O [1500a 2000 O O o troqueles O O O [multimateriales O O 0O
2000 a 3000 O O O [2000a3000 O O O |matrices O O O [inyeccién O o 0O
mas de 3000 O O O |masde3000 O 0O O O 0o d O 0O 0O

@

Observaciones: Por favor cit

marcas, tipos u origen de los equipos y herramientas. |

183



Dinamizacién de un sistema sectorial-regional de innovacién
bajo el enfoque de sistemas complejos

| Fecha
idades estr: (Apoyo l6gico) ia, ble, interna, externa)

capacitacion, consultoria, certificaciones UNDIE disefio UNDIE fabricacion UNDIE
compras LOOOLE  materiales I [ productos LOOOL [ dados I [ o}
finanzas OOO000  fundicién OOOO00O | dados OOO000 | moldes I
proveeduria OOOOO  trat térmicos OOO00O0 | moldes OO0O00  [troqueles I o o
logistica OOOOO  recubrimientos I troqueles OOoodo gauges & fixtures I o
calidad OOoood magquinado O00O0O0 | matrices OO00OO0 - | matrices [ [ |
produccion OOO0OO  electrénica OOOOO | gauges & fixtures OOOO0O - | mantenimiento UNDIE
6 sigma OOO0OO  automatizacion I o prueb laborat OOOO00 [ dados I [
lean manufact OO0O00O0  control OoOoOd prototipos OO0O000 - [moldes ([
metrologia 00000  cad I o o OO0O00  [troqueles I o o
calibracion 00000  cam I OOoodo gauges & fixtures I o

OO000O0 cae Ooodnd OO0 | matrices ooodnd

Buscan certificaciones?/Cémo lo hacen actualmente? |
En sus tareas de disefio, qué tan avanzado es su uso de CAD, CAM, CAE?
Vida util de sus herramentales? Nombre y ubicacion de sus proveedores
Planes de inversion en equipo y her en los proxil 1,2y 5 aiios (miles de délares)
prensas de inyeccion (tons) prensas de estampado (tons) dados y otros moldes
0a 100 0a 100 estampado insertos
100 a 300 100 a 300 rolado soplo
300 a 500 300 a 500 corte transferencia
500 a 700 500 a 700 progresivos compresion
700 a 1000 700 a 1000 gauges & fixtures extrusion
1000 a 1500 1000 a 1500 punzones die casting
1500 a 2000 1500 a 2000 troqueles inyeccion
mas de 2000 mas de 2000
Planes de inversién en mejora de procesos de f: a en los proxil 1, 2y 5 afios (miles de délares)
Metales Plasticos Otros
fundicién tratam. Térmicos inyeccion
forja corte laser soplo
rolado corte plasma compresion
estampado corte agua transferencia
recubrimientos sold. Resistencia termoformado
iny a presion soldadura laser extrusion
troquelado soldadura friccién unién pegado
electroerosion soldadura TIG unioén fundido
maquinado soldadura MIG union ultrasonido
rectificado soldadura plasma recubrimientos
Planes de inversion en apoyo légico en los proé 1,2y 5 aiios (miles de délares)
capacitacion, consultoria, certificaciones disefio fabricacion

compras materiales productos dados
finanzas fundicion dados moldes
proveeduria trat térmicos moldes matrices
logistica recubrimientos troqueles gauges & fixtures
calidad maquinado matrices
produccion electrénica gauges & fixtures mantenimiento
6 sigma automatizacion prueb laborat dados
lean manufact control prototipos moldes
metrologia cad, cam, cae matrices
calibracion gauges & fixtures
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Dinamizacién de un sistema sectorial-regional de innovacién
bajo el enfoque de sistemas complejos

| Fecha

global de la si ion actual del ramo (100, 80, 60, 30, 0 %)(PERFECTO = 100 %, DEFICIENTE ABSOLUTO = 0 %)

Identifique y evallie fortalezas generales:

Desarrollo tecnolégico: OoOoooao

Infraestructura Ooo0Ooaoao O0Ooa0goao

Mantenimiento Oooooao Ooooaoao

Calidad Ooo0o0oogao Ooo0oo0oaogoao

Disefio Ooooogao OO0 0o0oagao

Identifique y evalte debilidades generales:

Capital humano: O oOoooao

Profesionistas Ooo0ooaod O0Ooa0goao

Técnicos y/o especialistas Ooo0oogag I I I B o |

Posgrados Ooo0ooao Oo0oooao
O o00o0agano

Qué sistemas o técnicas de mantenimiento practica en su empresa? Necesita capacitacion o consultoria?

Qué sistemas o técnicas de calidad practica en su empresa? Necesita capacitacion o consultoria?

Accii o i ias (100, 80, 60, 30, 0 %) (NO ABSOLUTO = 100 %, Si ABSOLUTO = 0%)

Desarrollo tecnolégico Desarrollo de talento humano

Diagnésticos O O O O O)]|Profesionistas OoOoooao

Auditorias O O O O [O)|Técnicos Oooooao

Consultorias O O O O 0O |Cursoso talleres O0oaao

Desarrollo de Proyectos O O O O [O)|Seminarios OoOoooao

Alianzas tecnoldgicas 0O O O O 0O |Diplomados Oo0oooao

Sugerencias

Alianzas tecnoldgicas (100, 80, 60, 30, 0 %) (NO ABSOLUTO = 100 %, Si ABSOLUTO = 0 %)

Busca adquisicién de tecnologia O O O O [ )|Buscasubcontratacién OoOoooao

Busca desarrollo conjunto 0O O O O 0O |Asesoriacon empresas internac'les O0O0o0oaogoao

Compra directa: moldes, dados, etc O O O [O [)]Aceptaria contacto de empresas O 00 o000

Observaciones o s

ugerencias finales

185



Anexo 5

Resultados de las preguntas relacionadas con el tema de innovacion
en las empresas

GRAFICAS CONSOLIDADAS

TIER1 TIER 2 TIER3

36%

llustracién 1

Tamaio de empresas
encuestadas

m Empresas grandes

W Empresas medianas

® Empresas pequefias

llustraciéon 2

1.- Qué papel tiene la innovacion en la planificacion de su
empresa a largoplazo

100% 80%

50%

16%

5% \

I
0%
ma) No se prevén innovaciones substanciales del negocio en los préximos tres
afios.

mb) Se prevén algunos cambios en el sector los proximos tres afiosy se admite que
eso afectara a los productosy procesos de fabricacion actuales. Reaccionaremos

cuando estos cambios lleguen.
mc) Laempresa planifica estratégicamente el negocio teniendo en cuenta las

nuevas tendencias del mercado, lo que hacen sus competidoresy las nuevas
tecnologias.

llustracién 3

2.-Lagestién de lainnovaciéon en suempresa

100%
61%

. - -
11%
—

0%
Wa) Enlaempresano existe la necesidad de disponer de una metodologia para
gestionar la innovacion.

mb) Lainnovacion estd asociada al desarrollo de nuevos productos y servicios.
Existe un responsable que gestiona y asigna tareas, en funcién de su criterio y de

la exigencia del mercado.
mc) Elproceso de innovacion esté estructurado en etapas clave y las diversas
areas de la empresa participan de manera simultdnea. Se aportan mediosy
recursos concretos para gestionar el proceso de innovacion.

llustracion 4

3.- Como se transmite la cultura de la innovaciénen su

empresa
100%
55%
50% 39%

0% ——

Ma) Losaspectosde innovacion no son tratados de manera habitual en la
comunicacion de la empresa con trabajadores y clientes

mb) Ladireccién de la empresa habla de innovacién aunque no trasmite lo que
entiende por innovar. No se documenta el compromiso de la direccién con la
innovacion.

W) Laempresa entiende lainnovacién como una fuente de competitividad y lo

ha incorporado a sus valores, los trabajadores y clientes participan de ello.

llustracion 5

4 .- Cémo se transmite el conocimiento en su empresa
100% 80%

50%
11% 9%

0% I EE——

Ma) No se dedican esfuerzos para formar a los trabajadores ni se incorporan
conocimientos mediante la contratacién de personas tituladas o con experiencia

técnica.
mb) Se proporciona formacién continuada aunque no se dispone de un plan de

formacién especifica para cada puesto de trabajo. Se contrata personal técnico

cualificado.
mc) Existe yse aplica un plan para el desarrollo profesional de los trabajadores.

Existe un método de aprendizaje estructurado, para aprender de los éxitosy de

los fracasos.

llustracion 6
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5.- Como se identifican las necesidades de los clientes y las
actividadesde la competencia
100%
66%

50%
139% 21%

0% e N

ma) Se creannuevos productos en base a instrucciones. No se analizan internamente las
causas de por que algunos productos han tenido éxito y otros no.

mb) Laempresa confiaen suexperiencia en el sector y en su red de representantesy
distribuidores habituales porque le aporta la informacion relevante para crear nuevos
productos.

mc) Laempresahace un seguimiento especial de los clientes mds exigentes e innovadores.
Se realizan prospecciones, estudios de tendencias de mercado y analisis de las actividades de
la competencia para obtener nuevas ideas aumentar el nivel de satisfa

llustracién 7

6.- Como se estimula e la empresa la creatividad, la
generacion de ideasy el espiritu innovador
100%

48%
50% 39%

0% I

ma) Laaportacion de ideas o sugerencias de mejora se dan raramente. No se ha creado un
ambiente especial que favorezca las discusiones en el entorno del trabajo.

mb) Enlaempresa todo el mundo esinvitado a aportar nuevas ideas y proponer mejoras. Se
organizan reuniones de equipo para informar y recibir comentarios.

mc) Existen mecanismos especificos para recompensar la creatividad, la aportacion de ideas
y el espiritu innovador. Se recibe respuesta de la direccidn sobre las sugerencias hechas.
Existen ideas que se han llevado a la practica

llustracion 8

7. - Mecanismosde filtracion de ideasy seleccionde
proyectos a financiar

100%
71%

50%
25%

o = I

ma) No existe ninglin procedimiento establecido para seleccionar los proyectos a
desarrollar. Lo complicado es generar nuevas ideas.

mb) Losnuevos proyectos se seleccionan a partir de los resultados de los
estudios de viabilidad técnica, no se estima su rentabilidad econémica.

Mc) Segeneran muchasideas que son seleccionadas por su viabilidad técnica y
rentabilidad esperada de acuerdo con parametros de calidad, precio, recursosy
tiempo de mercado determinantes.

llustracién 9

8.- Cuadles lainformacion con la que se cuenta parainiciar
el desarrollo de un nuevo producto

100%

53%
50% 23% 25%

ma) Eldesarrollo se inicia basdndose en especificaciones iniciales que han de cumplir nuestros
productos y con informacion suficiente de las necesidades del cliente.

mb) Eldesarrollo se lleva a cabo con indi aproximadas de las condicit a cumplir por
los nuevos productos. Funciones, calidad, precio, recursos y tiempos de desarrollo.

mc) Losproyectos de I+D+l se realizan conforme a un informe previo de condiciones iniciales.
Incluye las especificaciones funcionales, calidad, precio, recursos, tiempo de desarrollo y
objetivos comerciales y financieros. Dicho informe se actualiza du

llustracién 10

9.- Enqué grado se incorpora el disefio en el desarrollo de

nuevos productos
100%

59%

50% 31%

0% I

ma) Eldisefio es considerado un elemento accesorio que no precisa una atencién especial. Si se

precisa se contrata.

mb) Eldisefio se incorpora en las diversas fases de ejecucién del proyecto, mediante
disefiadores internos o externos.

mc) Eldisefio se incorpora de una forma integrada. Se utiliza disefio industrial para mejorar la
funcionalidad del producto, simplificar los componentes, mejorar su facilidad de fabricaciony
mejorar su apariencia.

llustracion 11

10.-En qué grado se se emplean herramientas de
desarrollo (CAD-CAM, prototipos, simulacion, etc.)
60%

42% 40%
40%

19%
20%

m a) No se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. No estd en marcha
suimplantacién.

W b) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. Todavia no se trabaja
de una forma integrada dentro de la empresa, ni en red con los proveedores y clientes.

M ¢) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos, esto permite a la
empresa aumentar su capacidad de disefio e interactuar mejor con clientes y proveedores. La
empresa se muestra activa en la renovacion de estos instrumentosy en el

llustracion 12

11.-En qué grado se realiza seguimiento de las tecnologias
de fabricacion, gestion de procesos productivos y modelos
de organizacion
100%

58%

50%
18% 24%

- man N

ma) Nose realiza seguimiento de las tecnologias de fabricacion empleadas por las empresas del
sector.

mb) Serealiza seguimiento mediante lectura de revistas especializadas y asistencia a cursos,
congresos y ferias, etc., que facilitan el seguimiento de la evolucién de las tecnologias de la

produccién.
mc) Existen mecanismos de benchmarking que permiten conocer las tecnologias de produccién

y los modelos organizativos de empresas lideres.

llustracion 13

12.-En qué grado se planifica la adjudicacién de recursos
destinados al desarrollo de nuevos procesos productivos

100%
71%
50%
13% 15%
0% s

ma) No existe una planificacion de recursos financieros destinados especificamente al
desarrollo de nuevos procesos productivos.

mb) Eldirectorde produccion tiene la responsabilidad de mejorar los procesos
productivos.

mc) Existe un responsable y un equipo de colaboradores que tienen la misién de
redefinir y mejorar los procesos productivos, de acuerdo a objetivos concretos. Existe
un presupuesto anual.

llustracién 14
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13.-Coémo se valora el valor afiadido derivado de la
innovacion en los procesos productivos

e0% 45% 43%

40%
20% 9%
2%
0% —/

ma) Nose realizan estudios periddicos de identificacion de las operaciones mas costosas o de
menor valor afiadido.

mb) Aun cuando no existen estudios periédicos, intuitivamente se han identificado las
operaciones mas costosas o que afiaden menos valory se estan activando las acciones necesarias
por implantar mejoras.

mc) Periddicamente se realizan estudios para identificar las operaciones mas costosas o que
afladen menos valor.

md) Se analizan solucionesy se implantan mejoras o cambios derivados para abaratar la
produccion, flexibilizarla o mejorar la calidad. Esto ha producido nuevos conceptos o mejoras
substanciales del producto.

llustracién 15

14.-Se emplean herramientas avanzadas de definiciény
control de procesos productivos (simulaciones, control
estadisticode procesos, etc.)
100%
62%

50%
139% 25%

0% oeees N

ma) Nose hace uso de herramientas avanzadas para el control de los procesos de produccion.
No estan en marcha mecanismos para implantarlas.

mb) Laemp estd experi el uso de herrami para la y el control de
los procesos productivos, ya se han obtenido resultados en cuanto a la mejora de eficiencia.

mc) Laaplicacion de herramientas para la definiciony el control de los procesos productivos es
generalizada y la empresa adopta una actitud activa de actualizacion periddica y adaptacion de
estos instr Se han repl. do procesos productivos.

llustracién 16

15.-Cémo identificay evallda la empresa los
conocimientos y tecnologias clave para el desarrollo de su
negocioy su impacto futuro

60% 50%
40%
Ny
0%
ma) Nose necesita tener de manera explicita mecanismos de vigilancia tecnoldgica.

mb) El imi de las logi: se hace analizando los productos de la

iay las dades que los lideres del sector en las ferias internacionales.

Mc) Laempresarealiza andlisis técnicos de los productos de la competencia, crea mapas
tecnoldgicos, esta al dia de la nueva legislacion, consulta el registro de patentes, tiene
identificadas las fuentes de conocimiento y emplea esta informacién para

llustracién 17

16.- Existe un plan estratégico para incorporar las nuevas
tecnologiasal desarrollo de productos, una dotacion
presupuestaria y una estimaciénde rentabilidad

100%
65%

50% 25%
10%

o —

ma) Noexiste un plan estratégico para incorporar nuevas
de adjudicacion de recursos financieros para esta finalidad.

alaemp ni pr

mb) No existe todavia un plan tecnolégico concreto, pero se intenta que los nuevos productos
incorporen las tecnologias mas avanzadas y se hace una provision de los recursos financieros
necesarios por abordar la 1+D+l del proyecto.

Hc) Existe un plan estratégico a medio o largo plazo para incorporar nuevas tecnologias a la
produccién. En el plan se asigna un responsable y un presupuesto para I+D+l que incluye una
estimacion de la rentabilidad y el riesgo esperados de la inversion

llustracién 18

17. Existe algin procedimiento para decidir que parte de
1+D+l se realizainternamente y cual se subcontrata

40%

38%
23% 21% 19%
. - -

ma) Laempresano aborda, por el momento, actividades de I+D+l, ni interna ni externamente.

mb) Para los proyectos de I+D+ se analiza la ie nci 6mica y égica de realizar la
1+D+l internamente o subcontratarla.

mc) Se definen claramente los conocimientos y tecnologias estratégicas para la empresa que
desarrollar inter

md) Laempresa tiene los medios adecuados para ejecutar correctamente los proyectos y
coordinar la subcontratacion y para gestionar la relacion tecnolégica con clientesy proveedores.

llustracién 19

18.Se mantienen relaciones estables con los proveedores
de tecnologia (Centros tecnolégicos, Universidades,
Ingenierias...)
100%

50%

50% 23% 27%

o N

ma) Laempresadesconoce la existencia de proveedores externos de tecnologia y no trabaja
conjuntamente con sus proveedores aspectos de innovacién tecnoldgica.

mb) Serealizan contactos puntales (consultas esporadicas) . Los proveedores mas avanzados
hacen sugerencias de mejora tecnoldgica.

mc) Existen procedimientos para decidir que actividades de I+D+l se tienen que subcontratar.

LAl

finalizar del proyecto, se hace una evaluacién de los resultados y de la calidad. Los proveedores

participan activamente en el desarrollo tecnolégico de los

llustracién 20

19. Se conocen los mecanismos de proteccién de la
propiedad intelectualy lasayudas pablicasa la [+D+l

60% 45%

40% 31% 2%

- -
0%
ma) Sedesconocen las acciones para proteger la propiedad intelectual resultando de un
proyecto de |+D+l. Tampoco se conocen los programas institucionales a la 1+D+l.

mb) No existen mecanismos establecidos por decidir si se protege o no la propiedad intelectual
de los resultados de investigacion, si la conveniencia es clara se adoptan acciones concretas. La
Empresa conoce bien los programas de ambito nacional y regi

M) Existen mecanismos para decidir la conveniencia de proteger la propiedad intelectual, son
aplicados sistematicamente a todas las acciones de desarrollo que lo requieren. La empresa
participa activamente en programas de 1+D+| de la Uni6én Europea y d

llustracién 21
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GRAFICAS DE EMPRESAS TIER 1

Tamano de empresas encuestadas

M Empresas grandes
B Empresas medianas

m Empresas pequeiias

llustracién 22

1.- Qué papel tiene la innovacién en la planificacion de
suempresaa largo plazo

100% 87%
50%
7% 7%
0% — —

M a) No se prevén innovaciones substanciales del negocio en los proximos tres

anos.

W b) Se prevén algunos cambios en el sector los préximos tres afios y se admite que
eso afectard a los productos y procesos de fabricacion actuales. Reaccionaremos

cuando estos cambios IIe%uen, . . .
W c) La empresa planifica estratégicamente el negocio teniendo en cuenta las

nuevas tendencias del mercado, lo que hacen sus competidoresy las nuevas
tecnologias.

llustracién 23

2.-Lagestién de lainnovacion en su empresa

100%
67%

50% 30%
> I
0%

M a) En la empresa no existe la necesidad de disponer de una metodologia para gestionar la
innovacion.

m b) Lainnovacién estd asociada al desarrollo de nuevos productos y servicios. Existe un
responsable que gestiona y asigna tareas, en funcion de su criterio y de la exigencia del
mercado.

M c) El proceso de innovacién estd estructurado en etapas clave y las diversas dreas de la
empresa participan de manera simultdnea. Se aportan medios y recursos concretos para
gestionar el proceso de innovacién.

llustracién 24

3.- Como se transmite la cultura de la innovaciénen su
empresa

100%

59%
50% 41%

0%

| a) Los aspectos de innovacién no son tratados de manera habitual en la comunicacion de la
empresa con trabajadores y clientes

m b) La direccién de la empresa habla de innovacién aunque no trasmite lo que entiende por
innovar. No se documenta el compromiso de la direccién con la innovacién.

m ¢) La empresa entiende la innovacién como una fuente de competitividad y lo ha
incorporado a sus valores, los trabajadores y clientes participan de ello.

llustracién 25

4 .- Cémo se transmite el conocimiento en su empresa

100% 79%

50%
o
7% 14%
———
0%
® a) No se dedican esfuerzos para formar a los trabajadores ni se incorporan
conocimientos mediante la contratacién de personas tituladas o con experiencia
técnica.
M b) Se proporciona formacién continuada aunque no se dispone de un plan de formacién
especifica para cada puesto de trabajo. Se contrata personal técnico cualificado.

M c) Existe y se aplica un plan para el desarrollo profesional de los trabajadores. Existe un
método de aprendizaje estructurado, para aprender de los éxitosy de los fracasos.

llustracién 26

5.- Como se identifican las necesidades de los clientes y
las actividades de la competencia

100% 82%
50%
N 14%
0% L]

W a) Se crean nuevos productos en base a instrucciones. No se analizan internamente las causas
de por que algunos productos han tenido éxito y otros no.

m b) Laempresa confia en su experiencia en el sector y en su red de representantes y
distribuidores habituales porque le aporta la informacion relevante para crear nuevos
productos.

H ) La empresa hace un seguimiento especial de los clientes mds exigentes e innovadores. Se
realizan prospecciones, estudios de tendencias de mercado y anélisis de las actividades de la
competencia para obtener nuevas ideas aumentar el nivel de satisfaccié

llustracién 27

6.- Como se estimula e la empresa la creatividad, la
generacion de ideasy el espiritu innovador
100%
59%
50% 34%

: .
0% N

W a) La aportacién de ideas o sugerencias de mejora se dan raramente. No se ha creado un
ambiente especial que favorezca las discusiones en el entorno del trabajo.

W b) En laempresa todo el mundo es invitado a aportar nuevas ideas y proponer mejoras.
Se organizan reuniones de equipo para informar y recibir comentarios.

M c) Existen mecanismos especificos para recompensar la creatividad, la aportacién de
ideas y el espiritu innovador. Se recibe respuesta de la direccién sobre las sugerencias
hechas. Existen ideas que se han llevado a la préactica

llustracién 28

7.-Mecanismosde filtracion de ideasy selecciénde
proyectos a financiar

9
100% 79%

50%
21%

o I

m a) No existe ningtin procedimiento establecido para seleccionar los proyectos a desarrollar.
Lo complicado es generar nuevas ideas.

m b) Los nuevos proyectos se seleccionan a partir de los resultados de los estudios de
viabilidad técnica, no se estima su rentabilidad econdmica.

® ¢) Se generan muchas ideas que son seleccionadas por su viabilidad técnica y rentabilidad
esperada de acuerdo con parametros de calidad, precio, recursos y tiempo de mercado

determinantes.

llustracién 29
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8.- Cudles lainformacién con la que se cuenta para
iniciar el desarrollo de un nuevo producto

100%
67%

50%
17% 17%
0% I

m a) El desarrollo se inicia basdndose en especificaciones iniciales que han de cumplir nuestros
productos y con informacién suficiente de las necesidades del cliente.

m b) El desarrollo se lleva a cabo con indicaciones aproximadas de las condiciones a cumplir por
los nuevos productos. Funciones, calidad, precio, recursos y tiempos de desarrollo.

m c) Los proyectos de 1+D+l se realizan conforme a un informe previo de condiciones iniciales.
Incluye las especificaciones funcionales, calidad, precio, recursos, tiempo de desarrollo y
objetivos comerciales y financieros. Dicho informe se actualiza durant

llustracién 30

9.- Enqué grado se incorpora el disefio en el desarrollo
de nuevos productos
100%
72%

50%
28%

«
0%

m a) El disefio es considerado un elemento accesorio que no precisa una atencion especial. Si se
precisa se contrata.

m b) El disefio se incorpora en las diversas fases de ejecucion del proyecto, mediante
disefiadores intemos o externos.

M ¢) El disefio se incorpora de una forma integrada. Se utiliza disefio industrial para mejorar la
funcionalidad del producto, simplificar los mejorar su facilidad de fabricaciény
mejorar su apariencia.

llustracién 31

10.-En qué grado se se emplean herramientas de
desarrollo (CAD-CAM, prototipos, simulacion, etc.)

60%
48%

44%

40%

20%
7%

0% I

m a) No se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. No estd en
marcha su implantacion.

m b) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. Todavia no se
trabaja de una forma integrada dentro de la empresa, ni en red con los proveedoresy
clientes.

M ¢) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos, esto permite a la
empresa aumentar su capacidad de disefio e interactuar mejor con clientesy proveedores. La
empresa se muestra activa en la renovacion de estos instrumentosy en el

llustracién 32

11.-En qué grado se realiza seguimiento de las
tecnologias de fabricacion, gestion de procesos
productivos y modelos de organizacion

100% 75%

50%
18%
7%

0% _— ]

m a) No se realiza seguimiento de las tecnologias de fabricacién empleadas por las empresas del
sector.

m b) Se realiza seguimiento mediante lectura de revistas especializadas y asistencia a cursos,
congresos y ferias, etc., que facilitan el seguimiento de la evolucion de las tecnologias de la
produccién.

M ¢) Existen mecanismos de benchmarking que permiten conocer las tecnologias de produccién
y los modelos organizativos de empresas lideres.

llustracion 33

12 .-En qué grado se planifica la adjudicacion de
recursos destinados al desarrollo de nuevos procesos

productivos
100% 90%
N 10%
0% I

m a) No existe una planificacion de recursos financieros destinados especificamente al
desarrollo de nuevos procesos productivos.

m b) El director de produccion tiene la responsabilidad de mejorar los procesos productivos.

m ¢) Existe un responsable y un equipo de colaboradores que tienen la mision de redefiniry
mejorar los procesos productivos, de acuerdo a objetivos concretos. Existe un presupuesto
anual.

llustracién 34

13.-Como se valora el valor afiadido derivado de la
innovacion en los procesos productivos
100%

55%
50%

3% 0%
0%

9 ——
m a) No se realizan estudios periddicos de identificacion de las operaciones mas costosas o de
menor valor afiadido.

m b) Aun cuando no existen estudios periddicos, intuitivamente se han identificado las
operaciones mas costosas o que afladen menos valor y se estan activando las acciones
necesarias por implantar mejoras.

m c) Periédicamente se realizan estudios para identificar las operaciones mas costosas o que
afiaden menos valor.

m d) Se analizan soluciones y se implantan mejoras o cambios derivados para abaratar la
produccién, flexibilizarla o mejorar la calidad. Esto ha producido nuevos conceptos o
mejoras substanciales del producto.

llustracién 35

14.-Se emplean herramientas avanzadas de definiciony
control de procesos productivos (simulaciones, control
estadisticode procesos, etc.)

s0% 72%
60%
40% 24%

- \ -
0% ——
M a) No se hace uso de herramientas avanzadas para el control de los procesos de produccion.
No estén en marcha mecanismos para implantarlas.

m b) La empresa esta experil luso de her i para la icién y el control de
los procesos productivos, ya se han obtenido resultados en cuanto a la mejora de eficiencia.

M c) La aplicacién de herramientas para la definicion y el control de los procesos productivos
es generalizada y la empresa adopta una actitud activa de actualizacién periédicay
adaptacion de estos instrumentos. Se han replanteado procesos productivos.

llustracion 36

15.-Cémo identificay evalta la empresa los
conocimientos y tecnologias clave para el desarrollo de
su negocioy su impactofuturo

100%
64%

50%
14% R

0% s

ma) Nose necesita tener de manera explicita mecanismos de vigilancia tecnoldgica.

m b) El seguimiento de las tecnologias se hace lizando los prodi de la
C iay las dades que los lideres del sector en las ferias
internacionales.

M c) La empresa realiza anélisis técnicos de los productos de la competencia, crea mapas
tecnoldgicos, estd al dia de la nueva legislacion, consulta el registro de patentes, tiene

das las fuentes de imie y emplea esta informacion para inco

llustracién 37
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16.- Existe un plan estratégico para incorporar las nuevas
tecnologias al desarrollo de productos, una dotacion
presupuestaria y una estimacion de rentabilidad

100% 79%

2% 18%
0% NN\ I

M a) No existe un plan estratégico para incorporar nuevas tecnologias a la empresa ni
previsiones de adjudicacion de recursos financieros para esta finalidad.

m b) No existe todavia un plan tecnolégico concreto, pero se intenta que los nuevos productos
incorporen las tecnologias més avanzadas y se hace una provisién de los recursos financieros
necesarios por abordar la I+D+| del proyecto.

| ¢) Existe un plan estratégico a medio o largo plazo para incorporar nuevas tecnologias a la
produccién. En el plan se asigna un responsable y un presupuesto para I+D+l que incluye una
estimacion de la rentabilidad y el riesgo esperados de la inversion.

llustracién 38

17. Existe algiin procedimiento para decidir que parte de
1+D+l se realiza internamente y cual se subcontrata
100%
52%

s0% 25% 19%

4%
0% I

m a) La empresa no aborda, por el momento, actividades de I+D+l, ni interna ni externamente.

W b) Para los proyectos de 1+D+ se analiza la conveniencia econémica y estratégica de realizar
la 1+D+l internamente o subcontratarla.

® ¢) Se definen claramente los conocimientos y tecnologias estratégicas para la empresa que
conviene desarrollar internamente.

m d) Laempresa tiene los medios adecuados para ejecutar correctamente los proyectosy
coordinar la subcontratacién y para gestionar la relacién tecnoldgica con clientesy

proveedores.

llustracién 39

18. Se mantienen relaciones estables con los proveedoresde
tecnologia (Centros tecnoldgicos, Universidades,
Ingenierias...)
100%

52%
50%
21% 28%

- man BN

m a) La empresa desconoce la existencia de proveedores externos de tecnologia y no trabaja
conjuntamente con sus proveedores aspectos de innovacion tecnoldgica.

m b) Se realizan contactos puntales (consultas esporadicas) . Los proveedores mas avanzados
hacen sugerencias de mejora tecnolégica.

H ) Existen procedimientos para decidir que actividades de I+D+ se tienen que subcontratar. Al
finalizar del proyecto, se hace una evaluacion de los resultados y de la calidad. Los proveedores
participan activamente en el desarrollo tecnolégico de los nue

llustracién 40

19. Se conocen los mecanismos de proteccion de la
propiedad intelectual y lasayudas publicasa la 1+D+l

60% 54%

40% 31%

20% 15%

o .

M a) Se desconocen las acciones para proteger la propiedad intelectual resultando de un
proyecto de |+D+l. Tampoco se conocen los programas institucionales a la I+D+l.

M b) No existen mecanismos establecidos por decidir si se protege o no la propiedad intelectual
de los resultados de investigacion, si la conveniencia es clara se adoptan acciones concretas.
La Empresa conoce bien los programas de dmbito nacional y regional

m c) Existen mecanismos para decidir la conveniencia de proteger la propiedad intelectual, son
aplicados sistemdticamente a todas las acciones de desarrollo que lo requieren. La empresa
participa activamente en programas de 1+D+| de la Unién Europea y disfr

llustracién 41
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GRAFICAS DE EMPRESAS TIER 2

Tamaio de empresas encuestadas

M Empresas grandes

® Empresas
medianas

= Empresas
pequefias

llustracion 42

1.- Qué papel tiene la innovacién en la planificacion de
suempresaa largo plazo

100%

80%

50%
17%

- N L

ma) Nose prevéninnovaciones substanciales del negocio en los préximos tres
afios.

mb) Se prevén algunos cambios en el sector los préximos tres afios y se admite
que eso afectard a los productos y procesos de fabricacion actuales.

Reaccionaremos cuando estos cambios lleguen.
mc) Laempresa planifica estratégicamente el negocio teniendo en cuenta las

nuevas tendencias del mercado, lo que hacen sus competidoresy las nuevas
tecnologias.

llustracion 43

2.-Lagestiéon de lainnovaciéon en suempresa
100%
58%
50% 30%

—
0% I

ma) Enlaempresa noexiste la necesidad de disponer de una metodologia para gestionar la
innovacion.

mb) La innovacién esta asociada al desarrollo de nuevos productos y servicios. Existe un
responsable que gestiona y asigna tareas, en funcién de su criterioy de la exigencia del
mercado.

mc) Elproceso de innovacion esté estructurado en etapas clave y las diversas areas de la
empresa participan de manera simultanea. Se aportan medios y recursos concretos para
gestionar el proceso de innovacion.

llustracion 44

3.- Como se transmite la cultura de la innovaciénen su

empresa
80%

59%
60%

38%
20%
20%
° 3%
0% NN

ma) Losaspectosde innovacion no son tratados de manera habitual en la
comunicacién de la empresa con trabajadores y clientes

mb) Ladireccion de la empresa habla de innovacién aunque no trasmite lo que
entiende por innovar. No se documenta el compromiso de la direccién con la
innovacioén.

mc) Laempresa entiende lainnovacion como una fuente de competitividad y lo
haincorporado a sus valores, los trabajadores y clientes participan de ello.

llustracién 45

4 .- Cémo se transmite el conocimiento en suempresa

100% 85%
50%
9% 6%
0% I —

ma) No se dedican esfuerzos para formar a los trabajadores ni se incorporan
conocimientos mediante la contratacién de personas tituladas o con experiencia
técnica.

mb) Se proporciona formacién continuada aunque no se dispone de un plan de
formacion especifica para cada puesto de trabajo. Se contrata personal técnico
cualificado.

mc) Existe yseaplica un plan para el desarrollo profesional de los trabajadores.
Existe un método de aprendizaje estructurado, para aprender de los éxitosy de los
fracasos.

llustracion 46

5.- Como se identifican las necesidades de los clientes y
las actividades de la competencia

80%
65%

60%

40%
23%

- - -
0% L
Wa) Secreannuevos productos en base a instrucciones. No se analizan internamente las
causas de por que algunos productos han tenido éxito y otros no.

mb) Laempresa confiaen suexperiencia en el sector y en su red de representantesy
distribuidores habituales porque le aporta la informacién relevante para crear nuevos

productos.
mc) Laempresahace un seguimiento especial de los clientes mas exigentes e innovadores.
Se realizan pr i estudios de ias de mercado y analisis de las actividades

de la competencia para obtener nuevas ideas aumentar el nivel de satisfa

llustracién 47

6.- Como se estimulae la empresa la creatividad, la
generacion de ideasy el espiritu innovador

60%
44% 44%

40%
20% 12%

o% I

M a) Laaportacion deideas o sugerencias de mejora se dan raramente. No se ha
creado un ambiente especial que favorezca las discusiones en el entorno del

trabajo.
mb) én la empresa todo el mundo es invitado a aportar nuevas ideasy proponer
mejoras. Se organizan reuniones de equipo para informary recibir comentarios.

M) Existen mecanismos especificos para recompensar la creatividad, la
aportacion de ideasy el espiritu innovador. Se recibe respuesta de la direccién
sobre las sugerencias hechas. Existen ideas que se han llevado a la practica

llustracién 48

7. - Mecanismosde filtraciéon de ideasy selecciénde
proyectos a financiar

100%
68%

50% 32%

-
0%

Ma) No existe ninglin procedimiento establecido para seleccionar los proyectos a
desarrollar. Lo complicado es generar nuevasideas.

mb) Losnuevos proyectos se seleccionan a partir de los resultados de los
estudios de viabilidad técnica, no se estima su rentabilidad econémica.

mc) Se generan muchasideas que son seleccionadas por su viabilidad técnica y

rentabilidad esperada de acuerdo con pardmetros de calidad, precio, recursosy
tiempo de mercado determinantes.

llustracién 49
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8.- Cuales lainformacion con la que se cuenta para
iniciar el desarrollo de un nuevo producto
100%

48%

- - = -

0% I N
m a) Eldesarrollo se inicia basdndose en especificaciones iniciales que han de cumplir nuestros

productos y con informacidn suficiente de las necesidades del cliente.

mb) Eldesarrollo se lleva a cabo con indicaciones aproximadas de las condiciones a cumplir
por los nuevos productos. Funciones, calidad, precio, recursos y tiempos de desarrollo.

mc) Losproyectos de I+D+l se realizan conforme a un informe previo de condiciones
iniciales. Incluye las especificaciones funcionales, calidad, precio, recursos, tiempo de
desarrollo y objetivos comerciales y financieros. Dicho informe se actualiza du

llustracién 50

9.- Enqué grado se incorpora el disefio en el desarrollo
de nuevos productos
100%
62%

50%
28%

0% I

ma) Eldisefio es considerado un elemento accesorio que no precisa una atencién
especial. Si se precisa se contrata.

mb) Eldisefio se incorpora en las diversas fases de ejecucién del proyecto,
mediante disefiadores internos o externos.

mc) Eldisefio se incorpora de una forma integrada. Se utiliza disefio industrial
para mejorar la fundonalidad del producto, simplificar los componentes, mejorar
su facilidad de fabricacién y mejorar su apariencia.

llustracion 51

10.- En qué grado se se emplean herramientas de
desarrollo (CAD-CAM, prototipos, simulacion, etc.)
60%

42% 38%

40%
19%
N -
0%
m a) No se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. No estd en
marcha su implantacion.

 b) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. Todavia no se
trabaja de una forma integrada dentro de la empresa, ni en red con los proveedoresy
clientes.

m c) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos, esto permite a la
empresa aumentar su capacidad de disefio e interactuar mejor con clientesy proveedores. La
empresa se muestra activa en la renovacion de estos instrumentosy en el

llustracion 52

11.-En qué grado se realiza seguimiento de las
tecnologias de fabricacion, gestion de procesos

productivos y modelos de organizacion
55%
60%

40% R 24%

20%
o mmn BN

ma) No se realiza seguimiento de las tecnologias de fabricacién empleadas por
las empresas del sector.

mb) Se realiza seguimiento mediante lectura de revistas especializadas y
asistencia a cursos, congresos y ferias, etc., que facilitan el seguimiento de la

evolucion de las tecnologias de la produccion.
mc) Existen mecanismos de benchmarking que permiten conocer las tecnologias

de produccién y los modelos organizativos de empresas lideres.

llustracién 53

12 .-En qué grado se planifica la adjudicacién de
recursos destinados al desarrollo de nuevos procesos
productivos
100%
66%

50%
16% 19%

0% s B

M a) No existe una planificacion de recursos financieros destinados
especificamente al desarrollo de nuevos procesos productivos.

mb) Eldirector de produccidn tiene la responsabilidad de mejorar los procesos
productivos.

W) Existe un responsable y un equipo de colaboradores que tienen la misién de
redefinir y mejorar los procesos productivos, de acuerdo a objetivos concretos.
Existe un presupuesto anual.

llustracién 54

13.-Cémo se valora el valor afiadido derivado de la
innovacion en los procesos productivos
100%
53%

50% 34%
= - s
0% I

ma) No se realizan estudios periédicos de identificacion de las operaciones mas
costosas o de menor valor afiadido.

mb) Aun cuando no existen estudios periddicos, intuitivamente se han
identificado las operaciones mas costosas o que afiaden menos valory se estdn
activando las acciones necesarias por implantar mejoras.

mc) Periédicamente se realizan estudios para identificar las operaciones mas
costosas o que afiaden menos valor.

md) Se analizan solucionesy se implantan mejoras o cambios derivados para
abaratar la produccion, flexibilizarla o mejorar la calidad. Esto ha producido
nuevos conceptos o mejoras substanciales del producto.

llustracién 55

14.-Se emplean herramientas avanzadas de definicion y
control de procesos productivos (simulaciones, control
estadisticode procesos, etc.)
56%
60%

40% 28%
. - -
o [
ma) Nose hace uso de herramientas avanzadas para el control de los procesos de produccién.

No estdn en marcha mecanismos para implantarlas.

mb) Laempresa estéexperil do el uso de herramii para la definicién y el control de
los procesos productivos, ya se han obtenido resultados en cuanto a la mejora de eficiencia.

mc) Laaplicacién de herramientas para la definicion y el control de los procesos productivos
es generalizaday la empresa adopta una actitud activa de actualizacién periddicay
adaptacion de estos instr Se han repl do procesos productivos.

llustracién 56

15.-Cémo identificay evaltia la empresa los
conocimientos y tecnologias clave para el desarrollo de

su negocioy su impactofuturo
60% 44%

40% 259% 31%

- - -
0%
ma) Nose necesita tener de manera explicita mecanismos de vigilancia tecnolégica.

mb) Elseguimiento de las tecnologias emergentes se hace analizando los productos de la
iay las dades que los lideres del sector en las ferias

internacionales. L .
mc) Laempresarealiza andlisis técnicos de los productos de la competencia, crea mapas

tecnoldgicos, estd al dia de la nueva legislacion, consulta el registro de patentes, tiene
identificadas las fuentes de conocimiento y emplea esta informacién para

llustracién 57
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16.- Existe un plan estratégico para incorporar las nuevas
tecnologias al desarrollo de productos, unadotacion
presupuestariay una estimacion de rentabilidad

100%
58%

50% 32%
— I
0% —
ma) Noexiste un plan estratégico para incorporar nuevas tecnologias a la empresa ni
previsi de adjudicacion de recursos fi i para esta finalidad.

mb) No existe todavia un plan tecnoldgico concreto, pero se intenta que los nuevos
productos incorporen las tecnologias mas avanzadas y se hace una provision de los recursos
financieros necesarios por abordar la 1+D+| del proyecto.

mc) Existe un plan estratégico a medio o largo plazo para incorporar nuevas tecnologias a la
produccién. En el plan se asigna un responsable y un presupuesto para I+D+l que incluye una
estimacion de la rentabilidad y el riesgo esperados de la inversion

llustracién 58

17. Existe alguin procedimiento para decidir que parte de
1+D+ se realizainternamente y cual se subcontrata
38%
40%
25%
19% 19%
. H m .
0%
Wa) Laempresano aborda, por el momento, actividades de I+D+l, ni interna ni
externamente.

mb) Para los proyectos de |+D+| se analiza la ienci dmica y égica de
realizar la 1+D+l internamente o subcontratarla.

mc) Sedefinencl los imientos y logias estratégicas para la empresa
que conviene desarrollar internamente.

wd) Laempresa tiene los medios adecuados para ejecutar correctamente los proyectos y

coordinar la subcontratacién y para gestionar la relacion tecnolégica con clientesy
proveedores.

llustracién 59

18. Se mantienen relaciones estables con los
proveedores de tecnologia (Centros tecnoldgicos,
Universidades, Ingenierias...)

60% 48%
40% 29% 23%

o H ==
0%
ma) Laempresadesconoce la existencia de proveedores externos de tecnologia y no
trabaja conj con sus d aspectos de innovacién tecnoldgica.

mb) Serealizan contactos puntales (consultas esporadicas) . Los proveedores mas
avanzados hacen sugerencias de mejora tecnolégica.

mc) Existen procedimientos para decidir que actividades de I+D+l se tienen que
subcontratar. Al finalizar del proyecto, se hace una evaluacion de los resultados y de
la calidad. Los dores participan acti enel desarrollo légico de los

llustracién 60

19. Se conocen los mecanismos de proteccién de la
propiedad intelectualy lasayudas publicasa la I+D+1

60%
43%

32%
40% 25%

- -
0%
ma) Se desconocen las acciones para proteger la propiedad intelectual resultando de un
proyecto de I+D+l. Tampoco se conocen los programas institucionales a la 1+D+l.

mb) No existen mecanismos establecidos por decidir si se protege o no la propiedad

¢ | de los itados de igacion, sila ia es clara se adoptan acciones
concretas. La Empresa conoce bien los programas de dmbito nacional y regi
Wc) Existen mecanismos para decidir la c iencia de proteger la propiedad intelectual,

son aplicados sistematicamente a todas las acciones de desarrollo que lo requieren. La
empresa participa activamente en programas de |+D+l de la Unién Europea y d

llustracién 61
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GRAFICAS DE EMPRESAS TIER 3

Tamaiho de empresas encuestadas j

M Empresas grandes
W Empresas medianas

M Empresas pequefias

llustracién 62

1.- Qué papel tiene la innovacioén en la planificacién de
su empresaa largo plazo

60% 50%
40% 33%

20% 17%

o ]

ma) No se prevéninnovaciones substanciales del negocio en los préximos tres
afios.

mb) Se prevén algunos cambios en el sector los proximos tres afiosy se admite
que eso afectara a los productos y procesos de fabricacion actuales.

Reaccionaremos cuando estos cambios lleguen.
mc) Laempresa planifica estratégicamente el negocio teniendo en cuenta las

nuevas tendencias del mercado, lo que hacen sus competidoresy las nuevas
tecnologias.

llustracién 63

2.-Lagestion de lainnovacidon en suempresa

60% 50%
40% 33%

20% 17%

ma) Enla empresano existe la necesidad de disponer de una metodologia para
gestionar la innovacion.

M b) Lainnovacion estd asociada al desarrollo de nuevos productosy servicios.
Existe un responsable que gestiona y asigna tareas, en funcion de su criterio y

de la exigencia del mercado. | .
mc) Elproceso de innovacion esta estructurado en etapas clave y las diversas

areas de la empresa participan de manera simultdnea. Se aportan mediosy
recursos concretos para gestionar el proceso de innovacion.

llustracion 64
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3.- Como se transmite la cultura de lainnovaciénen su

empresa
60% 50%

40% 33%

0% 17%

ma) Losaspectosde innovacion no son tratados de manera habitual en la
comunicacién de la empresa con trabajadores y clientes

mb) Ladireccion de la empresa habla de innovacion aunque no trasmite lo que
entiende por innovar. No se documenta el compromiso de la direccion con la

innovacion.
Hc) Laempresa entiende lainnovacion como una fuente de competitividad y lo

ha incorporado a sus valores, los trabajadores y clientes participan de ello.

llustracién 65

4 .- Cémo se transmite el conocimiento en su empresa

60% 50%
40% 33%

17%
20%
» /7

ma) No se dedican esfuerzos para formar a los trabajadores ni se incorporan
conocimientos mediante la contratacion de personas tituladas o con experiencia técnica.

mb) Se proporciona formacién continuada aunque no se dispone de un plan de formacién
especifica para cada puesto de trabajo. Se contrata personal técnico cualificado.

mc) Existey se aplica un plan para el desarrollo profesional de los trabajadores. Existe un
método de aprendizaje estructurado, para aprender de los éxitos y de los fracasos.

llustracion 66

5.- Como se identifican las necesidades de los clientes y
las actividades de la competencia

60% 50% 50%
40%

20%
0%
0%

ma) Se crean nuevos productos en base a instrucciones. No se analizan intemamente las
causas de por que algunos productos han tenido éxito y otros no.

mb) Laempresa confiaen suexperiencia en el sector y en su red de representantes y
distribuidores habituales porque le aporta la informacién relevante para crear nuevos
productos.

mc) Laempresahace un seguimiento especial de los clientes mas exigentes e
innovadores. Se realizan prospecciones, estudios de tendencias de mercadoy analisis de
las actividades de la competencia para obtener nuevas ideas aumentar el nivel de satisfa

llustracién 67
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6.- Como se estimula e la empresa la creatividad, la
generacion de ideasy el espiritu innovador

)0
100% 75%

o0% 25%

0 I

M a) Laaportacion de ideas o sugerencias de mejora se dan raramente. No se ha
creado un ambiente especial que favorezca las discusiones en el entorno del

trabajo.
Eb) Enlaempresatodo el mundo es invitado a aportar nuevasideasy proponer

mejoras. Se organizan reuniones de equipo para informary recibir comentarios.

W c) Existen mecanismos especificos para recompensar la creatividad, la
aportacion de ideasy el espiritu innovador. Se recibe respuesta de la direccion
sobre las sugerencias hechas. Existen ideas que se han llevado a la préctica

llustracion 68

7. - Mecanismos de filtracion de ideas y
seleccion de proyectos a financiar

60%
40% 40%
40%
20%
. ]
0%

ma) No existe ningun procedimiento establecido para seleccionar los proyectos a
desarrollar. Lo complicado es generar nuevas ideas.

mb) Losnuevos proyectos se seleccionan a partir de los resultados de los
estudios de viabilidad técnica, no se estima su rentabilidad econémica.

Hc) Segeneran muchasideas que son seleccionadas por su viabilidad técnica y
rentabilidad esperada de acuerdo con parametros de calidad, precio, recursosy
tiempo de mercado determinantes.

llustracién 69

8.- Cudles lainformacién con la que se cuenta para
iniciarel desarrollo de un nuevo producto
100%
60%
0% 40%

0%

M a) Eldesarrollo se inicia basandose en especificaciones iniciales que han de cumplir
nuestros productos y con informacién suficiente de las necesidades del cliente.

mb) Eldesarrollo se lleva a cabo con indicaciones aproximadas de las condiciones a cumplir
por los nuevos productos. Funciones, calidad, precio, recursos y tiempos de desarrollo.

mc) Losproyectos de I+D+l se realizan conforme a un informe previo de condiciones
iniciales. Incluye las especificaciones funcionales, calidad, precio, recursos, tiempo de

desarrollo y objetivos comerciales y financieros. Dicho informe se actualiza du

llustracién 70
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9.- Enqué grado se incorpora el disefio en el desarrollo
de nuevos productos

100%
75%

50%
25%

mm -
0%

ma) Eldisefio esconsiderado un elemento accesorio que no precisa una
atencion espedial. Si se precisa se contrata.

mb) Eldisefio se incorpora en las diversas fases de ejecucion del proyecto,
mediante disefiadores internos o externos.

M) Eldisefio seincorpora de una forma integrada. Se utiliza disefio industrial
para mejorar la funcionalidad del producto, simplificar los componentes, mejorar
su facilidad de fabricacién y mejorar su apariencia.

llustracién 71

10.-En qué grado se se emplean herramientas de
desarrollo (CAD-CAM, prototipos, simulacion, etc.)

80% 67%
60%

40% 17% 17%
20%

0% I

M 3) No se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. No estd en
marcha su implantacion.

m b) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos. Todavia no se
trabaja de una forma integrada dentro de la empresa, ni en red con los proveedores y
clientes.

M ) Se hace uso de herramientas avanzadas para el desarrollo de productos, esto permite a la
empresa aumentar su capacidad de disefio e interactuar mejor con clientesy proveedores.
La empresa se muestra activa en la renovacion de estos instrumentosy enel

llustracién 72

11.-En qué grado se realiza seguimiento de las
tecnologias de fabricacion, gestion de procesos
productivos y modelos de organizacion
100%
60%
S0% 40%

-
0%

ma) No se realiza seguimiento de las tecnologias de fabricacion empleadas por
las empresas del sector.

mb) Se realiza seguimiento mediante lectura de revistas especializadas y
asistencia a cursos, congresos y ferias, etc., que facilitan el seguimiento de la

evolucion de las tecnologias de la produccion.
mc) Existen mecanismos de benchmarking que permiten conocer las tecnologias

de produccién y los modelos organizativos de empresas lideres.

llustracién 73
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12 - En qué grado se planifica la adjudicacion de
recursos destinados al desarrollo de nuevos procesos
productivos
100%
60%

50%
20% 20%

0% I

M a) No existe una planificacién de recursos financieros destinados
especificamente al desarrollo de nuevos procesos productivos.

mb) Eldirectorde produccion tiene la responsabilidad de mejorar los procesos
productivos.

M) Existe un responsable y un equipo de colaboradores que tienen la misién de
redefinir y mejorar los procesos productivos, de acuerdo a objetivos concretos.
Existe un presupuesto anual.

llustracion 74

13.-Coémo se valora el valor afiadido derivado de la
innovacion en los procesos productivos
60% 50%

40% 33%
3
0%
o [

Ma) Nose realizan estudios periddicos de identificacion de las operaciones mas costosas o
de menor valor afiadido.

mb) Aun cuando no existen estudios periddicos, intuitivamente se han identificado las
operaciones mas costosas o que afiaden menos valory se estdn activando las acciones
necesarias por implantar mejoras.

Mc) Periddicamente se realizan estudios para identificar las operaciones mas costosas o
que afiaden menos valor.

md) Seanalizan soluciones y se implantan mejoras o cambios derivados para abaratar la
produccion, flexibilizarla o mejorar la calidad. Esto ha producido nuevos conceptos o
mejoras substanciales del producto.

llustracién 75

14.-Se emplean herramientas avanzadas de definiciony

control de procesos productivos (simulaciones, control
estadisticode procesos, etc.)

100%
50%
50% 33%
L
0% I
ma) Nose hace usode herramientas avanzadas para el control de los procesos de
produccién. No estan en marcha mecanismos para implantarlas.

mb) Laempresa esta experimentando el uso de herramientas para la definiciony el
control de los procesos productivos, ya se han obtenido resultados en cuanto a la mejora
de eficiencia.

Hc) Laaplicacién de herramientas para la definicion y el control de los procesos
productivos es generalizada y la empresa adopta una actitud activa de actualizacién
periddica y adaptacion de estos instrumentos. Se han replanteado procesos productivos.

llustracién 76
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15.-Cémo identificay evaltia la empresa los
conocimientos y tecnologias clave para el desarrollo de
su negocioy su impactofuturo
40% 33% 33% 33%

20%

0%

ma) Nose necesita tener de manera explicita mecanismos de vigilancia tecnoldgica.

mb) Elseguimiento de las tecnologias emergentes se hace analizando los productos de la
competenciay las novedades que presenten los lideres del sector en las ferias

internacionales. i i
Mc) Laempresa realiza andlisis técnicos de los productos de la competencia, crea mapas

tecnoldgicos, esta al dia de la nueva legislacion, consulta el registro de patentes, tiene
identificadas las fuentes de conocimiento y emplea esta informacién para

llustracién 77

16.- Existe un plan estratégico paraincorporar las nuevas
tecnologiasal desarrollo de productos, una dotacién
presupuestaria y una estimacion de rentabilidad

60% 50%
240% 33%

;
o Lo

Wa) Noexiste un plan estratégico para incorporar nuevas tecnologias a la empresa ni
previsiones de adjudicacién de recursos financieros para esta finalidad.

mb) No existe todavia un plan tecnolégico concreto, pero se intenta que los nuevos
productos incorporen las tecnologias més avanzadas y se hace una provision de los
recursos financieros necesarios por abordar la 1+D+l del proyecto.

mc) Existe un plan estratégico a medio o largo plazo para incorporar nuevas tecnologias a
la produccidn. En el plan se asigna un responsable y un presupuesto para I+D+I que incluye
una estimacién de la rentabilidad y el riesgo esperados de la inversion

llustracion 78

17. Existe algun procedimiento para decidir que parte de
1+D+l se realizainternamente y cual se subcontrata

150%
100%

100%

50%
0% 0% 0%

0%

Ma) Laempresano aborda, por el momento, actividades de I+D+l, ni interna ni
externamente.

mb) Paralos proyectos de |+D+| se analiza la conveniencia econdmica y estratégica de
realizar la 1+D+l internamente o subcontratarla.

mc) Sedefinen claramente los conocimientos y tecnologias estratégicas para la empresa
que conviene desarrollar internamente.

md) Laempresa tiene los medios adecuados para ejecutar correctamente los proyectosy
coordinar la subcontratacién y para gestionar la relacion tecnolégica con clientesy
proveedores.

llustracién 79
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18. Se mantienen relaciones estables con los
proveedores de tecnologia (Centros tecnolégicos,
Universidades, Ingenierias...)

60% 50%

7%
20% \

o6 /

ma) Laempresadesconoce la existencia de proveedores externos de tecnologia y no
trabaja conjuntamente con sus proveedores aspectos de innovacion tecnoldgica.

mb) Serealizan contactos puntales (consultas esporadicas) . Los proveedores mas
avanzados hacen sugerencias de mejora tecnoldgica.

mc) Existen procedimientos para decidir que actividades de I+D+l se tienen que
subcontratar. Al finalizar del proyecto, se hace una evaluacion de los resultados y de la
calidad. Los proveedores participan activamente en el desarrollo tecnolégico de los

llustracién 80

19. Se conocen los mecanismos de proteccion de la
propiedad intelectualy lasayudas publicasa la [4+D+l

80% 67%

60%
:g;/: RS 17%
o B s

Wa) Sedesconocen las acciones para proteger la propiedad intelectual resultando de un
proyecto de I+D+l. Tampoco se conocen los programas institucionales a la 1+D+l.

mb) No existen mecanismos establecidos por decidir si se protege o no la propiedad
intelectual de los resultados de investigacion, sila conveniencia es clara se adoptan
acciones concretas. La Empresa conoce bien los programas de @mbito nacional y regi

Mc) Existen mecanismos para decidir la conveniencia de proteger la propiedad
intelectual, son aplicados sistematicamente a todas las acciones de desarrollo que lo
requieren. La empresa participa activamente en programas de 1+D+| de la Unién Europea
yd

llustracién 81
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