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Prologo

Meéxico es una plataforma importante de produccion de vehiculos ligeros y pesados, més de
diez marcas manufacturan en el territorio nacional y se han hecho anuncios trascendentes de
nuevas inversiones para establecer mas plantas armadoras de otras marcas. Varias de las
existentes planean alianzas estratégicas para incrementar su produccion.

Esta situacion representa una gran oportunidad de desarrollo para la industria de
produccion de autopartes en Tlaxcala, asi como para consolidar el sector manufacturero, e
incorporarse convenientemente a la cadena de abastecimiento de la industria automotriz con
su correspondiente aportacion al valor agregado. Sin embargo, el sector autopartes en
Tlaxcala requiere definir su estrategia de crecimiento para tener mejores posibilidades de
desarrollarse a plena capacidad.

En este libro los autores nos presentan un estudio pormenorizado sobre la
competitividad del sector manufacturero Tlaxcalteca, especificamente en lo relativo al sector
de autopartes. Contiene informacion esencial para definir las estrategias de desarrollo y
crecimiento con base en la puesta en marcha de factores que promueven la innovacion a nivel
estatal y al interior de las organziaciones.

En esta obra se analizan factores que promueven la innovacion, tales como: la
educacion, ciencia, tecnologia y la infraestructura, a nivel estatal y a nivel organzacional: la
culutra, la estructura organizacional y el desarrollo de la mejora continua, ademas se propone
a la innovacion como elemento central estratégico para lograr la competitividad del sector
autopartes.

Las investigaciones, datos, analisis y conclusiones aqui expuestos pueden ser de
enorme importancia para el sector gobierno, industrial y educativo de Tlaxcala que por su
naturaleza serian los més involucrados en el desarrollo competitivo del sector productivo de
autopartes.

SANCHEZ-POSADAS, Héctor Fernando

Vocal Ejecutivo del Comité de Ingenieria y Tecnologia Comités Interinstitucionales para la
Evaluacion de la Educacion Superior.
Profesor Titular Universidad Autbnoma Metropolitana Unidad Azcapotzalco.
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Introduccion

Tlaxcala ha tenido histéricamente serios problemas de competitividad, asi lo muestran
diversos indicadores de desempefio, por ejemplo, de acuerdo con IMCO (2016), coloca al
Estado en la posicion 24 del indice de competitividad de los 32 Estados federativos, otro
indicador que da evidencia de esta situacion es la aportacion al Producto Interno Bruto (PI1B)
nacional, que en 2015 fue del 0.6% ocupando el ultimo lugar nacional.

Sin embargo, no todos los indicadores tienen tendencias negativas, en 2015 existio un
patrén positivo en el desempefio del PIB estatal que tuvo un crecimiento del 3.9% respecto
del afio anterior y estuvo por arriba del promedio nacional, esto gracias principalmente al
impacto del dinamismo en las actividades secundarias (manufactura), que en el segundo
trimestre del mismo afio tuvieron un crecimiento histérico del 19.6% (INEGI, 2014). Esto
muestra el impacto profundo que la manufactura sigue siendo en el desarrollo econémico de
regiones y paises, de ahi que continda siendo objeto de estudio (WEF, 2012).

Es asi que el sector manufacturero mantiene una importancia significativa para
Tlaxcala, fue el segundo sector mas importante por su participacion en el PIB estatal con una
contribucion promedio del 27% entre 1995 a 2006, en el 2009 alcanz6 el 30% (INEGI, 2010)
y para 2014 fue de 33% (INEGI, 2014), en ese mismo afio el sector representd el 61.8% de
los ingresos para Tlaxcala. Al abordar la manufactura estatal no es posible desdefiar la
creciente importancia del sector autopartes (manufactura de partes para vehiculos
automotores) que es considerado un sector estratégico de desarrollo y fue la principal
actividad manufacturera en el Estado pasando del lugar 15 en el afio 2003 al primer lugar
para 2014 (INEGI, 2014), en este mismo sentido la entidad paso de alrededor de 15 empresas
del sector a 43 en los ultimos 5 afios (Hernandez, 2017).

A pesar de los patrones positivos de corto plazo en el crecimiento de la actividad
manufacturera y especificamente en el sector autopartes en Tlaxcala, el crecimiento ain no
tiene una base sostenible de largo plazo, el detonante de los patrones positivos fue en gran
medida gracias a la instalacion e inicio de operaciones de la armadora Audi, en Puebla muy
cerca de limites con Tlaxcala, por tanto, de no favorecer la innovacion y competitividad de
la industria mediante acciones estratégica de largo plazo el crecimiento seré efimero.

Aunado a esta situacion es claro que el sector no se ha desarrollado a pleno potencial,
considerando las ventajas de la zona estratégica en la que se ubica, la zona centro del sector
automotriz en México aportaba en 2012 el 43.5% de la produccion de vehiculos y el 14.8%
en autopartes (BBVA, 2012), para el 2017 la zona centro continua siendo relevante para la
industria automotriz nacional, pero esto no se ha capitalizado, tampoco la cercania con
potenciales oportunidades de negocios con clusteres importantes a nivel nacional tales como
los del Estado de México, la Ciudad de Meéxico, Querétaro y Puebla. Otros Estados de la
republica han capitalizado de forma importante el crecimiento del sector automotriz en
México, captaron inversion extranjera directa y su industria ha crecido de forma significativa,
desafortunadamente esto no ha ocurrido en Tlaxcala, cuyo sector autopartes se mantiene
rezagado en crecimiento y competitividad.



Para enfrentar el problema de la falta de desarrollo competitivo del sector autopartes,
en este libro se establece a la innovacion como estrategia central; en este sentido se disefia y
propone el Modelo Integrado para Impulsar la Innovacion (Mll), el cual se compone de los
factores internos y externos que promueven la innovacion en esta industria. EIl libro
fundamenta a partir de la identificacion de patrones estadisticos que existen factores internos
que promueven la innovacion al interior de las empresas de autopartes, a partir de este
hallazgo se establecen una serie de directrices que tienen el propdsito de recomendar a
directivos y empresarios, la adopcion de practicas organizacionales que dan formaa la cultura
y estructura organizacional hacia la innovacion como elementos centrales para el desarrollo
de ventajas competitivas. También, se muestra un analisis descriptivo-comparativo del estado
actual de los factores externos que promueven la innovacion en Tlaxcala, lo cual permitio
generar una segunda serie de directrices para tomadores de decisiones a nivel gubernamental
con el propdsito de detonar estos factores para mejorar las condiciones del contexto de
innovacion del sector autopartes.

El MII (Modelo Integrado para impulsar la Innovacion) esta fundamentado en una serie
de investigaciones que incluyen una estricta revision de referencias bibliogréaficas nacionales
e internacionales y analisis estadistico de datos, extraidos mediante estudios de campo en
empresas del sector. Representa una alternativa Unica y de alto potencial para implementar y
explotar la estrategia de innovacion como eje centrar de la competitividad manufacturera del
sector autopartes en Tlaxcala.

Deseamos que esta obra contribuya al conocimiento, al analisis y la toma de decisiones
para que se desarrollen los factores externos para la innovacion, mediante la puesta en marcha
de una iniciativa estratégica de competitividad para el sector manufacturero a nivel estatal; y
por otra parte, para la aplicacion de iniciativas al interior de las empresas lideradas por
directivos y empresarios, dispuestos a emprender un viaje de aprendizaje para constituir
empresas mas innovadoras.



Estructura del libro

Para la adecuada lectura del libro es necesario tener en cuenta su estructura general, en el
primer capitulo se hace un estudio sobre el contexto competitivo del sector manufacturero y
del Estado de Tlaxcala. En el segundo capitulo se muestra el marco metodoldgico y teoérico
que fundamenta las investigaciones desarrolladas.

En el capitulo tres se lleva a cabo un analisis de los factores externos que promueven
la innovacion retomados del modelo Manufacturing Competitiveness Framework (WEF,
2012), los factores considerados son: la innovacion, la tecnologia, la formacion de capital
humano, y la infraestructura. El anlisis se desarrolla midiendo el estado de los indicadores
que definen cada factor y comparandolos entre Tlaxcala y otros Estados de la republica que
han desarrollado de mejor forma el sector autopartes, tales como: San Luis Potosi,
Aguascalientes, Querétaro y Guanajuato. Es asi que se presenta un benchmarking sobre los
resultados de los factores de innovacion en Estados mas competitivos que Tlaxcala. Entre los
indicadores que se analizan destacan el ranking de tecnologia e innovacion, las patentes
otorgadas, becas de posgrado, centros de investigacion e indicadores de infraestructura tales
como vias férreas y aeropuertos, entre otros.

En lo concerniente a los capitulos cuatro, cinco y seis, se exponen los hallazgos sobre
los factores internos que promueven la innovacion, los cuales son tres: la mentalidad de
ejecucion, la estructura de ejecucion y el desarrollo de la mejora continua. Después del
andlisis de los tres factores y sus variables, se determinan una serie de précticas
organizacionales que promueven el desarrollo de una cultura y estructura organizacional al
interior de las empresas orientadas a la innovacion. Cada capitulo esta organizado para
presentar el analisis de patrones estadisticos, generados a partir de los datos obtenidos en
encuestas aplicadas en las empresas del sector. Al final de cada capitulo se establece un
modelo para cada factor de innovacién, que tiene el propdsito de especificar los detalles de
su aplicacion en las empresas, estos modelos son independientes, pero a la vez convergentes.

Finalmente, en el capitulo siete se explica el modelo integrado para impulsar la
innovacion (MI1), el modelo representa la integracion de los factores internos explicados en
los capitulos cuatro, cinco y seis, y de los factores externos explicados en el capitulo tres. El
modelo propone una serie de directrices para promover la innovacion como eje estratégico
para lograr la competitividad de la manufactura en el sector autopartes.



Capitulo 1 El sector manufacturero y la competitividad en Tlaxcala

SALDANA-CARRO, César & BECERRA-DIAZ, Julio César

Universidad Politécnica de Tlaxcala

J. Tolamatl, J. Varela, D.Gallardo (eds.) La competitividad de la manufactura del sector autopartes en Tlaxcala:
Modelo para el desarrollo. -©ECORFAN Tepeyanco, Tlaxcala., 2017.



1.1 Crecimiento econémico y su impacto en el sector manufacturero

En los afos ochenta, la actividad industrial en Tlaxcala empieza a adquirir un nuevo auge y
en ella esta el futuro econdémico del Estado. En la industrializacién de Tlaxcala influyen la
infraestructura, tales como: los ferrocarriles y carreteras que permiten llegar facilmente a los
centros de consumo del pais, especialmente al Distrito Federal y Puebla; sus recursos
energeticos, y los estimulos fiscales, como son los bajos impuestos, con el fin de motivar a
los empresarios para que inviertan mas en los municipios con mayor desarrollo del Estado
(Saldafia, Mufioz, y Sanchez, 2012). La estructura industrial en 1980 estaba constituida de
386 establecimientos con 31,228 empleados y una inversion de 19,274 millones de pesos. La
mayoria eran industrias particulares localizadas en el sur del estado en los municipios (ver
figura 1.1) de Zacatelco (70 industria), Chiautempan (97 industria), Ixtacuixtla (52 industria)
y Papalotla (43 industria).

Para 2015 el Estado cuenta con 283 industrias que incluye a la pequefia, mediana y
grande industria, con un total de 36,751 trabajadores. Es importante sefialar que en el proceso
de industrializacion en el Estado, sobresale la industria de autopartes, ya que representa el
18.4% en personal ocupado y el 11.7% en establecimientos; le sigue la fabricacion de
productos a base de minerales no metélicos el 14.2% en personal ocupado, y el 6.4% en
establecimientos; en tercer término se encuentra la fabricacion de prendas de vestir con
14.1% en personal ocupado y el 16.3% de establecimientos (ver tabla 1.1); el resto lo integran
la industria de alimentos, hule-plastico, metalmecéanica, quimica, partes automotrices, entre
otras (INEGI, Anuario Estadistico del Estado de Tlaxcala, 2016).

Figura 1.1 Ubicacion de la Industria Manufacturera en 1980en el Estado de Tlaxcala
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Fuente: Elaboracion propia. Datos estadisticos INEGI, 1980

Por tanto, de acuerdo a los datos del anuario estadistico de INEGI, la actividad con
mayor crecimiento de establecimientos es la industria de autopartes con 153.8% en la ultima
década.



Tabla 1.1 Establecimientos registrados y personal ocupado en el sector manufacturero en el

ano 2015
Establecimientos registrados | Personal ocupado
Subsector ABS REL ABS REL
Industria alimentaria 41 14.5 2815 7.7
Industria de las bebidas y del tabaco 6 2.1 536 1.5
Fabricacion de insumos y confeccion de productos textiles | 33 15.2 4724 12.9
Fabricacion de prendas de vestir 13 16.3 5187 14.1
Industria de la madera 5 1.8 107 0.3
Industria del papel 7 2.5 1415 3.9
Industria quimica 23 8.1 1917 5.2
Industria del plastico y del hule 25 8.8 3278 8.9
Fabricacion de productos a base de minerales no metalicos | 18 6.4 5229 14.2
Industrias metélicas basicas 12 4.2 1245 3.4
Fabricacion de productos metalicos 12 4.2 553 15
Fabricacion de equipo de generacion eléctrica y aparatos. |4 1.4 965 2.6
Fabricacion de autopartes 33 11.7 6763 18.4
Fabricacion de muebles y productos relacionados 4 1.4 61 0.2
Otras industrias manufactureras 18 1.4 1956 5.3
Total 283 100 36,751 |100

Fuente: INEGI, Anuario Estadistico, México, 2016

Segun SETYDE (2016), en el tamafio de los establecimientos, el 86.5 % corresponde a
la micro, el 9.1% le corresponde a la pequefia, el 2.8 % a la mediana; y la grande 1.8 %. En
lo que respecta a empleo el 17.9 % corresponde al sector de la pequefia industria; el 25.7 %
a la mediana; y el 56.4 % restante a la grande. Por otro lado, la rama que mayor participa en
el PIB para el 2015, es la fabricacion de productos a base de minerales no metalicos con 16.8
%, le sigue con 15.4% los productos derivados del petréleo y carbdn; Industria quimica;
Industria del plastico y del hule; en tercer lugar la industria del papel; Impresion e industrias
conexas con 12.2 %; en cuarto lugar la industria de autopartes con 11.8 %;y el resto lo
integran las ramas de alimentacion, Industria de las bebidas y del tabaco, fabricacion de
insumos textiles y acabado de textiles, fabricacion de productos textiles, prendas de vestir,
entre otras (ver tabla 1.2).

Tabla 1.2 PIB de Estado de Tlaxcala del Sector Manufacturero, 2005-2015 (Participacion
porcentual en valores constantes)

Producto Interno Bruto

Manufacturas 2005 |2010 |2015
Industria alimentaria 21.6 19.0 10.8
Industria de las bebidas y del tabaco 3.1 3.3 7.6
Fabricacion de insumos textiles y acabado de textiles; Fabricacion de productos

textiles, excepto prendas de vestir 4.9 4.3 5.6
Fabricacion de prendas de vestir; Curtido y acabado de cuero y piel, y fabricacion

de productos de cuero, piel y materiales sucedaneos 8.1 6.5 8.3
Industria de la madera 0.3 0.2 0.2
Industria del papel; Impresion e industrias conexas 6.2 9.8 12.2
Fabricacion de productos derivados del petréleo y carboén; Industria quimica;

Industria del pléstico y del hule 15.1 130 (154




Fabricacion de productos a base de minerales no metalicos 175 |21.6 16.8
Industrias metalicas basicas; Fabricacion de productos metalicos 145 ]10.1 |96
Industria de Autopartes 7.0 105 |[11.8
Fabricacion de muebles, colchones y persianas 0.3 0.4 0.4
Otras industrias manufactureras 1.3 1.4 1.2

Fuente: INEGI, Anuario Estadistico, México, 2016

1.2 Industria de autopartes en Tlaxcala

Las tres industrias que han crecido en el periodo de 2005 al 2016 respecto con la participacion
del PIB en el sector manufacturero son las siguientes: la industria de bebida y tabaco con
23.3%; en segundo lugar, la Industria del papel con 18.20% y por ultimo la industria de
autopartes con un 14.5% (ver la figura 1.2). Se preve que la industria de autopartes siga
creciendo de forma notable debido a la instalacion de la planta automotriz Audi en Puebla.

Figura 1.2 Tasa de crecimiento del PIB de Estado de Tlaxcala del Sector Manufacturero,
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Fuente: INEGI, Anuario Estadistico, 2016

La ubicacion de las empresas proveedoras de autopartes se encuentra en los

siguientes municipios:

Papalotla de Xicohténcatl, Tetla de la Solidaridad, Tlaxco, Apizaco,

La Magdalena Tlaltelulco, Tlaxcala, Tepetitla de Lardizabal, Teolocholco, Xaloztoc, Santa
Cruz Tlaxcala, entre otros municipios. Para el INEGI (2016), se generan mas ingresos y
empleo en estos municipios debido a la actividad economica que ejerce estas industrias.
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Para Gutiérrez (1996) la industria de autopartes es un polo de atraccion que genera
empleos y se ubica en los municipios desarrollados, causando polarizaciones economicas y
sociales entre las localidades (ver figura 1.3).

Figura 1.3 Percépita del estado de Tlaxcala

Rango por Ingreso Percapita
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Bl 44123.2 - 57888.96 e o s 10
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Escala Grafica

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI del anuario estadistico de 2016

Por tanto, esta industria es la que genera mayores ingresos a la poblacion tlaxcalteca.
Ademas, ha generado mayor crecimiento en los municipios, debido que el ingreso que
proviene de esta rama a la poblacion es mas alto que el de otro sector econémico, es decir, el
percapita por habitante por area geografico que cuentan con la industria manufacturera es un
promedio de $72,026.00 (Tlaxcala, Apizaco, Chiautempan, Contla, Zacatelco, Tetla, Tlaxco,
etc.). Estos municipios se han desarrollado e incrementado una calidad de vida mas alta que
los municipios que no cuentan con la industria (Emiliano Zapata, Atlangatepec, Altzayanca,
Espafiita entre otros) y que, por ende, han quedado rezagados (INEGI, 2016).

El sector industrial en Tlaxcala ha tenido en los ultimos afios un crecimiento
significativo para el desarrollo en el Estado. En la actualidad la infraestructura industrial del
Estado esta conformada por corredores, parques, ciudades y zonas industriales, también se
encuentran municipios con un gran desarrollo industrial, que dan como resultado una mayor
inversion de capitales tanto estatales como nacionales y extranjeros; fomentando un amplio
crecimiento del empleo demandado en nuestro Estado.
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Empleo

Ante el cada vez mas escaso empleo bien remunerado que demanda la poblacion Tlaxcalteca,
el gobierno del Estado ha disefiado estrategias encaminadas a la generacion de empleo a
través de promocion y atraccion de capitales para la inversién productiva del sector
automotriz. A continuacion, se hace una revision de algunos resultados de empleo y de las
ramas del Estado de Tlaxcala en las Gltimas décadas. En 1980 la poblacion econémicamente
activa (PEA) era de 174,965 para 1990 la poblacion aumento a 196,609, en el 2000 era de
334,272, para el 2010 tiene un decrecimiento de 148,052 y para el 2015 aumento a 495,846.
Segun INEGI (2016) el aumento de empleo entre 2010 y 2015 es reflejo de la inversion
extranjera en la rama automotriz en el Estado de Puebla generando empresas de autopartes
en Tlaxcala y asimismo mejores condiciones para la poblacion (ver tabla 1.3).

La tabla 1.3 muestra el crecimiento del 1.17% de la Poblacion Economicamente Activa
en el periodo de 1980 a 1990, no obstante del 2000 al 2010 se refleja un decrecimiento del -
7.8% vy finalmente en el periodo comprendido de 2010 al 2015 se muestra un crecimiento
27.3% debido a las diferentes estrategia implementadas para atraer inversion en el Estado de
Tlaxcala.

Es importante resaltar que en la region centro sur aumentd mas en el periodo entre 1980
y 1990 con un 2.3 %. Por su parte, del 2000 al 2015 existe un crecimiento del 14.6% en la
misma region.

Tabla 1.3 Tasa de crecimiento (tC) de la Poblacién Econdmicamente Activa (PEA) entre
los periodos 1980, 1990; 2000 y 2010 en el estado de Tlaxcala

Poblacion Econdmicamente Activa

1980 (1990 |[Tc |2000 2010 |[Tc 2010 [2015 Tc
Norte (Tlaxco) 7756 (7816 [0.08 |15297 |6511 |[-8.19(6511 |20154 |25.36
Poniente (Calpulalpan) |17165 |17466 [0.17 |29695 |11917 |-8.73[11917 |38853 |26.66
Oriente (Huamantla) 28526 |27366 |-0.41|44519 |22187 |[-6.73]22187 |60999 |[22.42
Centro-Norte (Apizaco) [ 26817 |31283 [1.55 [53187 |29742 |-5.65(29742 |88985 |24.51
Centro-Sur (Tlaxcala) |47983 |60503 |2.35 |105813 |40703 |-9.11]40703 |158966 |31.32
Sur (Zacatelco) 46718 |52175 [1.11 |85761 |36992 |-8.06 (36992 |127889 |28.16
Total Estatal 174965196609 | 1.17 [334272 |148052 |- 7.82 | 148052 | 495846 |27.35

Regiones

Fuente: Elaboracion Propia, 2016. Con datos de INEGI (1980, 1990, 2000, 2010, 2016)
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1.3 Concentracidn de las actividades industriales (2000-2015)

Debe considerarse que, siendo el periodo de estudio bastante extenso (15 afios), la evaluacion
de la economia tlaxcalteca se caracteriza por su notable transformacion. Por ello, en el
periodo 2000 al 2015, se identifican dos fases del ciclo econémico en la economia de
Tlaxcalal. En la primera fase aparece a partir del afio de 2003 con una recesion mayor que
la nacional debido al impacto de la globalizacién y la segunda a partir del 2007 con un
estancamiento por la crisis financiera mundial (Saldafia, Mufioz, y Sanchez, 2012). Es
importante mencionar que las fases econémicas del Estado y principalmente de la region
centro sur, parecen no diferenciarse mucho del ciclo nacional.

Por otro lado, el indicador de concentracion de las industrias es el indice de
localizacion, es un indicador fundamental y ampliamente usado en identificar patrones de
distribucion geografico de la actividad econémica, que puede ser calculado para cualquier
variable que sea comparable a diferentes niveles de agregacion, tales como el empleo, el
producto interno bruto o la inversion. Es decir, el indice de localizacion del empleo en una
actividad economica “7

31
1

en un municipio “j” de un estado cualquiera, puede hallarse como:

s
<

&)

il

IL =

@)

2|2

Donde:

IL = Indice de localizacion de

Eij = es el empleo en la actividad “1”, en el municipio j
Ej = es el empleo total en el municipio “j”
Ni = es el empleo en la actividad “1” a nivel estatal, y
N = es el empleo total a nivel estatal

3L 73T
1

En resumen, el indice de localizacién compara el empleo relativo en un municipio con
el empleo relativo al nivel estatal, por tanto, puede ser usado como indicador de
concentracion geogréafico. Sin embargo, la finalidad de describir el indice de localizacion es
conocer los cambios que ha tenido la actividad econdmica en el estado de Tlaxcala y
principalmente de la region centro sur del Estado.

Para el INEGI (2000), la mayor parte de la Poblacion Ocupada se encuentra en la
fabricacion de prendas de vestir (13,452 trabajadores). Por otro lado, la mayor poblacién de
trabajadores de la industria del vestido se concentra en la region centro sur del Estado (3,820
trabajadores), siendo la actividad principal de la region (ver tabla 1.4).

1 Apertura comercial e insercion de México en los procesos de globalizacién econémica mundial (EI Acuerdo General sobre
Aranceles y Comercio “GATT” y el tratado de libre comercio de América del Norte “TLCAN”), (Reyes, 2005:134).
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Regién Subsectores Industriales Total
I Il 11 v \Y VI VII | VI | IX

Regién Norte 114 3 23 1660 | 76 0 1 0 0 1877

Regidn Poniente 478 15 120 1407 |28 |0 54 687 |1 2790

Regidn Oriente 1422 | 21 133 1419 | 13 0 82 0 1 3091

Region Centro-Norte | 864 615 333 3617 | 107 | 1046 | 1041 | 742 | 323 | 8688

Region Centro-Sur | 1810 | 261 3364 | 3820 | 123 |2 272 | 113 |7 9772

Regi6n Sur 3008 | 19 3227 | 1529 | 408 | 13 281 | 501 | 118 | 9104

Total 7696 | 934 7200 | 13452 | 755 | 1061 | 1731 | 2043 | 450 | 35322

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Con datos de INEGI (2000)
Subsectores Industriales

l. Industria Alimentaria

Il. Fabricacion de productos a base de minerales no metéalicos
I1l.  Fabricacion de Insumos textiles

IV.  Fabricacion de prendas de Vestir

V. Industria del Papel

VI.  Industria Quimica

VII.  Industria del Plastico y Hule
VIII. Industrias metalicas basicas
IX.  Industria de Autopartes

Para el afio 2010 la poblacion disminuyo de 13,452 a 12, 954 trabajadores. Segln
Saldafia, Mufioz y Becerra (2014), fue debido al proceso de globalizacion que afecté al
empleo por la competitividad en los mercados que generd el cierre de las empresas (ver tabla

1.5).

Tabla 1.5 Poblacion Econdmicamente Activa-Ocupada, 2010

Region Subsectores Industriales Total
| 1 11 v V VI VII VI | IX

Regién Norte 36 0 14 570 16 |53 0 0 29 689
Region Poniente 310 |22 | 204 | 435 18 |51 28 509 |12 1578
Region Oriente 2156 | 0 111 [ 2052 |24 |0 130 |5 17 4479
Region Centro-Norte | 34 490 | 407 | 3038 |35 | 1065 | 1244 | 747 | 865 | 7380
Region Centro-Sur 1455 | 214 | 2414 | 3025 |96 |6 230 | 92 134 | 7539
Regién Sur 2961 | 0 2336 | 3834 |5 0 485 | 653 | 216 | 10374
Total 6952 | 726 | 5486 | 12954 | 194 | 1175 | 2117 | 2006 | 1273 | 32039

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Con datos de INEGI (2010)
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En el 2015 hubo una reduccion en la poblacién trabajadora de la industria del vestido
pasando de 12954 a 5187 (ver tabla 1.6). Sin embargo, la industria de autopartes crecio de
1273 a 6763, estas empresas generan una calidad de vida alta a la poblacion a través de
mejores sueldos y prestaciones.

Tabla 1.6 Poblacion Economicamente Activa-Ocupada, 2015

Regiones Poblacién Econémicamente Activa
1980 1990 |[Tc 2000 2010 |Tc 2010 |2015 Tc
Norte (Tlaxco) 7756 7816 |0.08 |15297 [6511 [-8.19 6511 [20154 |25.36

Poniente (Calpulalpan) |17165 |17466 |0.17 |29695 [11917 ([-8.73 11917 [38853 |26.66
Oriente (Huamantla) 28526 |27366 |[-0.41 |44519 |22187 [-6.73 22187 [60999 |22.42
Centro-Norte (Apizaco) | 26817 31283 |1.55 |53187 [29742 [-5.65[29742 [88985 |24.51
Centro-Sur (Tlaxcala) [47983 60503 |2.35 |105813[40703 [-9.11 [40703 [158966 |31.32
Sur (Zacatelco) 46718 |[52175 |1.11 |85761 |36992 |-8.06|36992 |[127889 |28.16
Total Estatal 174965 196609 [1.17 |334272] 148052 |- 7.82 | 148052 | 495846 | 27.35

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Con datos de INEGI (2015)
1.3.1 Resultados del calculo del indice de localizaciéon

El antecedente del desarrollo industrial que tuvo el Estado de Tlaxcala, se dio en el Sector
textil y posteriormente es superado por el Sub sector Industrial de Autopartes. De acuerdo al
calculo del indice de localizacion, el sector textil en la década de 1990 fue el mas importante
del estado de Tlaxcala. También se observé (tabla 1.7) una gran concentraron de los factores
productivos durante esa década en el mismo sector. Guillén (2004) afirma que un sector que
concentra factores productivos genera una desigualdad de crecimiento (polarizacion) entre
ciudades, situacion no ajena para el Estado.

Tabla 1.7 indice de localizacion del sector industrial del estado de Tlaxcala, 1990

Region Sectores Industriales

| ] 11 v V VI VII VI IX
Regién Norte 0521 |0 0.049 |4.075 |3.493 |0 0 0 0
Regidn Poniente 0.781 | 0.657 [0.335 |0.642 |1.041 |0 0.882 |5.575 |0
Regidn Oriente 1.167 |1.331 |0.615 |[1.647 |1.075 |0 2.875 |0 0

Regidn Centro-Norte | 1.026 |3.224 |0.096 [0.984 |0.700 |4.560 |2.721 [1.337 [3.302
Region Centro-Sur 0.562 [0.588 |1.706 |[1.243 |0.4809 |0.010 |0.421 | 0.0918 | 0.0626
Region Sur 1.553 |0.078 |0.91 ]0.481 |1.6376 |0.021 |0.498 |1.6016 | 0.8062

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Con datos del INEGI (1990)

Los cambios globales y la distribucién industrial en el mercado interno generaron un
desplazamiento del sector industrial textil (111) al sector de prendas de vestir (IV) en la region
centro sur del estado para el afio 2000. De acuerdo al INEGI (2001), se dio en gran medida
por la competitividad (alta innovacién tecnologica, bajos costos de mano de obra y de
materias primas) que existe en el mercado interno derivado de la presencia de empresas
extranjeras, impactando o afectando al empleo e ingreso de la region (ver tabla 1.8).
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Tabla 1.8 indice de localizacién del sector industrial del estado de Tlaxcala, 2000

Regién Sectores Industriales
[ 1 1l v \ VI VI VIl IX

Regién Norte 0.278 |0.0604 |0.060 |2.322 |1.8943 |0 0.010 |0 0
Regién Poniente 0.786 |0.2033 |0.211 |1.324 |0.4695 |0 0.394 |4.2572 |0.0281
Regidn Oriente 2.111 |0.2569 |0.211 |1.205 |0.1967 |0 0.541 |0 0.0253
Region Centro-Norte | 0.456 |2.6770 |0.188 |1.093 | 0.5761 |4.008 |2.445 |1.4765 |2.9182
Regidn Centro-Sur | 0.850 |1.0100 |1.688 |1.026 |0.5888 |0.006 |0.568 |0.1999 |0.0562
Regién Sur 1.516 |0.0789 |1.738 | 0.441 |2.0966 |0.047 |0.629 |0.9514 |1.0173

Fuente: Elaboracion propia. Con datos de INEGI (2000)

Es importante tener presente que (Veldzquez, 2014) el sector textil se encuentra en
recesion debido a la liberacion del comercio que firmo México, Estados Unidos y Canada
ello afect6 totalmente a la industria textil (ver tabla 1.9). Por otro lado, el impacto fue en
cadena, pues el sector textil tiene procesos productivos que generan valor agregado y empleos
a otros sectores econémicos (como es el caso de la industria de prendas de vestir y su venta
en el sector informal). La recomposicion que se puede observar en la distribucion industrial
del Estado de Tlaxcala se aprecia a continuacion, pues el sector de autopartes poco a poco se
fue posicionando como de los mas importantes.

Tabla 1.9 Indice de localizacion del sector industrial del estado de Tlaxcala, 2010

Region Sectores Industriales

I 1 1l v V VI | VI VI | IX
Region Norte 0.2408 | 0 0.118]2.046 |3.835|2.097|0 0 0
Region Poniente 0.9054 | 0.615|0.755 | 0.6818 | 1.883|0.881 | 0.268 |5.1518 | 0.0473
Region Oriente 2.2184 |0 0.144|1.133 |0.884|0 0.439 [0.0178|0.0166

Regidn Centro-Norte | 0.0212 2.930|0.322|1.018 |0.783|3.934|2.551 |1.6166 | 3.2382
Region Centro-Sur | 0.8894 | 1.252 | 1.870(0.9924 | 2.103| 0.021 | 0.4617 | 0.1949 | 0.0693
Region Sur 1.3154 |0 1.315]0.914 |0.079 0.707 |1.0053]0.7199

Fuente: Elaboracion propia, 2011. Con datos de INEGI, (2010)

Para el afio 2015 la industria del vestido es desplazada por la industria de autopartes en
la region sur y centro sur del Estado. De acuerdo al INEGI (2016) esta situacion de
desplazamiento se dio como parte de las ventajas en los costos logisticos entre la industria
automotriz ubicadas en el estado de Pueblay las proveedoras ubicadas en Tlaxcala generando
empleos e ingresos en la poblacion tlaxcalteca (ver tabla 1.10).
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Tabla 1.10 indice de localizacién del sector industrial del estado de Tlaxcala, 2015

Sectores Industriales

Regidn | I i v |V VI VIl VI [ IX

Region Norte 1.1088 | 0.816 | 1.3772|1.070{0.340 | 1.108 | 1.1089 | 1.025 | 0.824
Regi6n Poniente 1.045 ]1.109|1.0445|0.753[0.490|0.958 | 1.0441 | 1.048|1.043
Regi6n Oriente 1.029 ]0.956|0.9933|0.849[0.737]1.098 | 1.0280 | 1.026 | 1.054

Region Centro-Norte | 0.548 | 1.038 | 0.5487 |0.810|1.450|1.215|1.2160 | 1.376 | 1.078
Region Centro-Sur | 1.379 |1.078|1.3886|1.413|0.914 | 0.623 | 0.6228 | 0.796 | 0.938
Region Sur 1.059 ]0.917|0.9875|0.964[1.133]1.061 | 1.0607 | 0.746 | 0.982

Fuente: Elaboracion propia, 2016. Con datos de INEGI (2015)
1.4 Posicion competitiva del Estado de Tlaxcala

El concepto de competitividad en los espacios econdmicos se ha convertido en un
instrumento para medir las cualidades que ofrecen los territorios a los inversionistas,
asimismo los elementos que convergen para hacer competitivas las regiones son las que
determinan el grado de crecimiento econdémico que permiten a los habitantes ser beneficiados
a través del empleo e ingresos. Por lo tanto, el Estado genera las condiciones apropiadas para
participar en la captacion de la inversién directa para generar mayor actividad econdémica
para su crecimiento.

Los entornos competitivos se analizan en cuatro criterios y son los siguientes: 1)
desempefio economico; 2) eficiencia gubernamental; 3) eficiencia de negocios; e 4)
infraestructura y a su vez se compone por 204 variables que permiten monitorear la eficiencia
de los Estados del pais. Por lo consiguiente, los elementos que mas se destacan en el ambiente
competitivo del Estado de Tlaxcala es la eficiencia de negocios (lugar 16), la eficiencia
gubernamental (lugar 20) y la infraestructura (lugar 23). Sin embargo, el desempefio
econdmico (lugar 28) es un indicador que analiza el ingreso doméstico, las desigualdades de
la poblacidn y actividades de los sectores en cuestiones de inversion, empleo y ventas; por lo
cual su desempefio macroecondémico en comparacion de los deméas estados estad en el
antependltimo lugar de acuerdo al Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO, 2016).
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Figura 1.4 Nivel de Competitividad en México
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La figura 1.4 muestra el resultado general del indice de competitividad Estatal 2016.
Segun IMCO (2016), coloca a Tlaxcala en la posicion 24 de los 32 Estados federativos.
Asimismo, mejord entre 2012 al 2016 pasando en la posicion 27 a la 24, lo que representa un
cambio positivo de tres puestos, este cambio positivo trajo derrama econémica en varios
sectores (Transporte, Metalurgia y Alimentos entre otros) ligados en mayor medida a la
industria de autopartes. Por otro lado, la cercania con el Estado de Puebla es una condicion
que favorece logisticamente el intercambio y circulacion de los productos de esa industria,
asi como la reduccion de sus costos, generado mayor atraccion de inversiones en el Estado.

Al inicio de este capitulo se remarco un factor fundamental sobre el que se sustentaria
el futuro econémico del estado de Tlaxcala, el auge que cobro la industrializacién del Estado
en los afios ochenta. Dicho auge fue fructifero debido a diversas cuestiones de infraestructura
(la cercania a Puebla y su fécil acceso a éste estado y a la Ciudad de México, sus recursos
energéticos y sus estimulos fiscales).Para el afio 2015 tan sélo tres ramos de la industria
(autopartes, minerales no metalicos y prendas de vestir) capitalizaron mas de la mitad de la
Poblacion Econdémicamente Activa. Sin embargo, fue la industria de autopartes la que
registré un mayor crecimiento.

A través de diversos métodos de analisis y medicion, se pudo observar que del afio 2005
al 2016, la industria de autopartes se encontraba en tercer lugar respecto a su participacién
en el PIB, sblo debajo de la industria del tabaco y alcohol y de la industria del papel. Sin
embargo, no era la de mayor crecimiento. Las expectativas arrojan que la instalacién de la
planta armadora de autos de lujo Audi en Puebla generard condiciones favorables que
impacten la industria de autopartes en Tlaxcala.
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En diez de los sesenta municipios que conforman Tlaxcala, se han establecido las
industrias de autopartes lo que muestran alta dispersion en su ubicacion. Otros municipios se
sustentan econdmicamente de otras actividades. Que estén muy bien definidos los municipios
donde se han asentado las industrias ha generado beneficios hacia la poblacidn, pero también
una polarizacion de grandes proporciones. Cabe sefialar que también es notable e importante
el crecimiento econdémico que han tenido los municipios donde estas industrias se han
establecido. Indudablemente, en unos afos, el Estado de Tlaxcala experimentara dos sucesos:
su economia dependerd ain mas de la industria de autopartes y, también, su crecimiento
dependera del mercado nacional y mundial automotriz. Y por otro lado su poblacién se
ocupara mas en este sector industrial.
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Capitulo 2 Marco conceptual y metodologico para los factores que impulsa la
innovacion en el sector autopartes

TOLAMATL-MICHCOL, Jacobo, VARELA-LOYOLA, José Antonio y GALLARDO-
GARCIA, David

J. Tolamatl, J. Varela, D.Gallardo (eds.) La competitividad de la manufactura del sector autopartes en Tlaxcala:
Modelo para el desarrollo. -©ECORFAN Tepeyanco, Tlaxcala., 2017.
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En México se han realizado investigaciones sobre la innovacion en las empresas del ramo de
autopartes, por ejemplo Gonzalez y Martin (2013), concluyeron que la innovacion es
fundamental para que las empresas que estdn bajo entornos econdmicos desfavorables
aumenten la competitividad, reconocen que la innovacion ayuda a las empresas a ser mas
competitivas, también mencionan que la innovacion es usada como una estrategia para hacer
frente a la existencia de factores internos y externos que condicionan el sector automotriz.
En México en momentos de crisis la innovacion juega un papel primordial para salir avante
de los ciclos economicos adversos (Rivas y Flores 2007).

La industria automotriz exige a los proveedores mayor eficiencia y productividad, por
tanto deben modificar y mejorar los procesos de produccion y distribucion, lo que se traduce
en un requerimiento constante para el desarrollo e implementacion de innovaciones técnicas
(Vicencio, 2007).

Por su parte Cervilla (2005), menciona que la industria de autopartes en Latinoamérica
es fundamental el aprender a realizar innovaciones técnicas ya que este tipo de innovacion
es primordial por la exigencia del sector automotriz y es considerada como el principio para
la mejora continua, muy necesaria en el sector de autopartes, por lo que las empresas se ven
en la necesidad constante de promover la innovacion.

En las organizaciones tanto la cultura organizacional y la estructura organizacional
juegan un papel fundamental en la generacion de cambios, por tanto es necesario considerar
que una organizacién innovadora requiere de una estructura flexible y no estandarizada para
lograr innovaciones sofisticadas, también requiere un tipo de pensamiento diferente que
permita la fluidez de las ideas de innovacion y mejora. Sirve de poco el que existan objetivos
bien definidos o una estrategia definida si no existe las condiciones para pensamiento para
generar cambios y viceversa.

Las empresas deben evitar la estructura en jerarquizaciones muy altas, porque dificultan
la comunicacion entre los miembros del equipo, es decir, se trabaja muy individualmente y a
veces se omite la participacion de otros integrantes, que pueden dar lugar a grandes ideas
(Detert, Schoreder y Mauriel, 2000) de ahi que Varela (2013), Gallardo-Garcia (2013) y
Tolamatl-Michcol (2013) estudian los factores que promueven la innovacion y se pueden
sintetizar en tres factores, que son: 1) mentalidad de ejecucion, 2) estructura de ejecucion y
3) el desarrollo de la mejora continua (ver figura 2.1).

Estos factores internos a las organizaciones fueron identificados después de una
investigacion documental en referencias nacionales e internacionales y posteriormente
analizados mediante investigacion de campo aplicando encuestas en empresas del sector
autopartes de Tlaxcala e interpretando datos estadisticos de correlacion y aplicando pruebas
de hipotesis con los datos.
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Figura 2.1 Factores internos que promueven la innovacion
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Estos factores internos promueven condiciones organizacionales que facilitan procesos
de innovacién al interior, sin embargo las condiciones internas no son suficientes para
potencializar la innovacién en un sector industrial, también existen factores externos tales
como la infraestructura, la disponibilidad de los recursos humanos, la tecnologia y
desempefio en innovacion a nivel Estado (figura 2.2).

Figura 2.2 Factores externos y factores internos
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En el presente capitulo se explican los elementos metodoldgicos para el desarrollo de la
investigacion, se presenta la conceptualizacion y de las operacionalizacion de las variables
de estudio, es decir, la forma en como se midieron las variables, el disefio de las encuestas,
la validez y confiabilidad de las mimas, asi como la forma en que se recolectaron los datos.

El lector observara que las etapas anteriormente descritas se presentan para los tres
factores internos que promueven la innovacion, es decir, para la mentalidad de ejecucion,
para la estructura de ejecucion y el desarrollo de la mejora continua.

El proceso metodoldgico se presenta con el propdsito de sustentar el posterior anélisis
e interpretacion de datos que se expone en los capitulos 4, 5y 6 y el modelo integrado para
la innovacion que se propone en el capitulo 7.

2.1 Metodologia de estudio

La metodologia utilizada para el estudio fue de tipo mixta, en lo relativo a los datos que se
presentan en el capitulo 3 referente a los factores externos para la innovacion, se utiliz6 un
enfoque de investigacion documental y descriptivo, ya que se caracteriza por medir o recoger
informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o variables, esto es, su
objeto no es indicar como se relacionan éstas. Segun su dimension temporal es de corte
transversal, ya que se analizan los datos en un momento en el tiempo.

Por otra parte, la metodologia utilizada para los capitulos 4, 5 y 6, que estudian los
factores internos para la innovacion, fue cuantitativa, transversal-correlacional. Fue
correlacional porque se identifico la correlacion que guardan las variables de estudio via el
analisis estadistico (Morgan y Smircich, 1980), fue transversal porque se recolectaron datos
del fendmeno, para analizar la interaccion de las variables en un momento especifico
(Sampieri, Collado, y Lucio, 2010).

La razon de seleccionar un enfoque mixto, se baso en el objetivo de la investigacion, el
cual busca analizar la competitividad del sector autopartes estudiando variables desde un
enfoque externo e interno a las organizaciones.

2.1.1 Sujetos de estudio

Basandose en el planteamiento inicial de la investigacion, se delimit6 el alcance del estudio
a las empresas del sector de autopartes, por tanto, la unidad de analisis son todas las empresas
gue manufacturan cualquier producto para la industria automotriz en el estado de Tlaxcala,
sin importar el nivel con que cuenten éstas ya sean tier 1, tier 2 0 3.

Para conocer cudles eran las empresas del mencionado sector en el estado, se recurrio
a varias fuentes: la Secretaria de Economia, la Secretaria de Desarrollo Econémico y a la
investigacion de campo; de las cuales, esta tltima aport6 informacion importante al visitar
todos los corredores y ciudades industriales, en la tabla 2.1 se listan las empresas encuestadas.



23

Tabla 2.1 Listado de empresas del ramo autopartes

Empresa Capital de Productos Tamano

origen
SE Bordnetze-México S.A DE C.V. Japoén Arnés Eléctrico Grande
Arcomex S.A. DEC.V. Meéxico Arnés Eléctrico Grande
Jhonson Controls Automotive EUA Asientos Metalicos Mediana

Meéxico, S.A de C.V.

Grammer Automotive de Puebla, Alemania Descansabrazos, Cabeceras, Grande
S.A de C:V Asientos para autos
Intemec S.A de C.V. Mexico Estampado, ensamble, soldado Mediana

y corte de piezas metalicas

Interiores Automotrices S.A de C.V. Meéxico-EUA Interiores automotrices, Pequefia
cortinillas

Eissmann Automotive Group, S.A Alemania Palanca de velocidades Pequefia
de C.V. automaticas

Haas Automotive de México, S.A de Alemania Frenos de mano y velocidades Mediana
c.V.

Grupo Dana México, Forjas EUA Engranes de ejes y crucetas Mediana
Tlaxcala, S.A de C.V.

Proceso y manufacturas Técnicas Meéxico Inyeccion de piezas plasticas y Mediana
S.A de C.V. fabricaciéon de piezas pequefias.
Somatics de México, S.A de C.V. México Piezas troqueladas, maquinadas Pequefia

y ensambles de soldadura

Treck Plastick, S de R.L.M. Meéxico Autopartes plasticas Pequefia

Termoluc S de R.L.M.I México Todo tipo de moldes de Micro
plasticos

BR Technical Process, S.A de C.V. Meéxico Remaches y moldes de Pequefia
plasticos metalicos

Calidad Total S.A. de C.V. México Ensambles de limpia parabrisas Pequefia
Euwe Wexler de México, S.A. de Alemania Autopartes para automoviles, Grande
Cc.V. manijas, consolas, ceniceros,

carcaza
Global Flock de México, S. de R.L. Meéxico Recubrimiento de guanteras, Mediana
de C.V. descansabrazos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la secretaria de economia

Del total de las empresas en el estado de Tlaxcala, las de interés para la presente
investigacion; como ya se menciond anteriormente son todas las empresas del sector de
autopartes y que comprende el alcance del estudio, estas son 17, en la tabla 2.2 son
clasificadas por su tamafio como sigue:

Tabla 2.2 Resumen por giro de las empresas de autopartes

Tamafio No. de empresas

Micro 1
Pequeiia | 6
Mediana | 6
Grande 4

Poblacion | 17

Fuente: Elaboracion propia

Se determino aplicar el instrumento a gerentes, mandos medios y operarios.
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2.1.2 Tipo de muestreo

Las elecciones de los elementos a investigar no seran determinados al azar, por las dos
siguientes razones:

—  Paradar una mayor confiabilidad a los resultados.
—  El'namero total de las empresas de autopartes es bastante reducido.

El objetivo es conocer de manera detallada los factores que impulsan la innovacion,
luego entonces entre mas informacién se posea, mayor serd la seguridad de contar con el
sustento suficiente para realizar el analisis de la informacién. Ademas, se tiene el riesgo de
que algunas empresas tengan clasificada esta informacion como confidencial y no puedan o
quieran contestar el instrumento de medicion. Por lo tanto, debido a las consideraciones
comentadas anteriormente se buscard aplicar el instrumento a todas las empresas que
cumplan con el Unico requisito de fabricar algin producto para la industria automotriz, el
tipo de muestreo queda definido como: no probabilistico.

2.1.3 Tamano de la muestra

Por la cantidad tan reducida de nuestra poblacién, por las razones expuestas en el parrafo tipo
de muestreo, y con fundamento en la cita anterior, se considerara el 100% de la poblacién.
Se visitaron a todas las empresas de autopartes para aplicar el instrumento de medicién,
obtener la informacion y proceder al andlisis correspondiente.

2.2 Conceptualizacién de las variables
2.2.1 Conceptualizacion de mentalidad de ejecucion

La mentalidad de ejecucion es un constructo creado por los autores para analizar con base en
los variables de los estudios de Hofstede (2010) y Kahneman (2011), la cultura
organizacional. El constructo mentalidad de ejecucion se basa fundamentalmente en las
siguientes variables:

Distancia al poder

La distancia jerarquica es la percepcion del grado de desigualdad del poder, entre quien el
poder jerarquico y aquel quien esta sumiso a él. Esta dimension es muy variable segun los
paises, este concepto de distancia jerarquica aparece como un criterio rico para distinguir los
unos de los otros. Cuando la distancia jerarquica es debil, los superiores y los subordinados
se sienten y se comportan como iguales; la autoridad esta centrada en el rol y la misién. En
el caso de una amplia distancia al poder, el superior concentrado en éste, lo manifiesta por su
comportamiento y apoya su autoridad sobre la persona, esto por otra parte es lo que el
subordinado espera de él (Hofstede, 2010).
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Individualismos VS colectivismo

La cuestion fundamental aborda mediante esta dimension el grado de interdependencia que
una sociedad mantiene entre sus miembros. En las sociedades individualistas las personas
suponen que deben cuidar de si mismos. En las sociedades colectivistas las personas
pertenecen a "grupos en los que se ocupan de ellos a cambio de lealtad” (Hofstede, 2010).

Evasion de la incertidumbre

Indica la medida en la cual los miembros de una cultura nacional dada se sienten amenazados
por situaciones inciertas y ambiguas, asi mismo de como la sociedad trata de evitar esta
incertidumbre. Los paises que presentan una alta incertidumbre mantienen rigidos cddigos
de comportamiento y creencia y no toleran el comportamiento poco ortodoxo y las ideas. En
estas culturas hay una necesidad emocional de las reglas (aunque nunca las reglas parecen
funcionar) el tiempo es dinero, la gente tiene una necesidad interior de estar ocupado vy el
trabajo de precision duro, la puntualidad es la norma, la innovacion puede ser resistida, y la
seguridad es un elemento importante en la motivacion individual (Hofstede, 2010).

Orientacion de largo plazo

Se refiere a la importancia que se da en una cultura a la planeacion de la vida a largo plazo
en contraste a las preocupaciones inmediatas. Los valores asociados a orientacion a largo
plazo son el ahorro y la perseverancia, los valores asociados a orientacion de corto plazo son
el respeto por la tradicién, el cumplimiento de las obligaciones sociales, y la proteccion de
un “perfil”. La dimension esta estrechamente relacionada con las ensefianzas de Confucio y
se puede interpretar como hacer frente a la busqueda de la sociedad de la virtud, en la medida
en que una sociedad muestra una pragmatica orientacion hacia el futuro en lugar de un punto
de vista convencional de una historia de corto plazo (Hofstede, 2010).

Pensamiento lento versus pensamiento rapido

El sistema 1 (Pensamiento rapido) opera de manera rapida y automatica, con poco o ningun
esfuerzo y sin sensacién de control voluntario. El sistema 2 (Pensamiento lento) centra la
atencion en las actividades mentales esforzadas que lo demandan, incluidos los calculos
complejos. Las operaciones del sistema 2 estdn a menudo asociadas a la experiencia subjetiva
de actuar, elegir y concentrarse esfuerzo cognitivo, podemos intentar resolver los problemas
dificiles o contra intuitivos (Kahneman, 2011).

2.2.2 Conceptualizacion de estructura de ejecucion

Se dice que existe innovacion técnica cuando en las empresas existen mejoras en procesos
de produccion, mejoras en métodos de trabajo, mejoras en la tecnologia empleada y mejoras
en el disefio del producto, mientras que para decir que hay innovacion administrativa en una
empresa debe haber mejoras en la organizacion, mejora en las funciones de trabajo, hay
cambios en los puestos de trabajo y hay mejoras en el modelo de negocios (Hamel, 2012;
Manual de Oslo, 2007, Varela y Flores, 2014),
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Objetivos

El proceso de innovacién ha sido relacionado con caracteristicas especificas tales como que
la organizacion debe contar con objetivos claros (Cormican y O’sullivan, 2004; Terziovski,
2003; Womack y Jones, 2005). En la investigacion bibliogréfico se encuentra que las
organizaciones se deben plantear dos tipos de objetivos para promover la innovacion;
primero los objetivos estratégicos los cuales ayuda a las empresas a adquirir caracteristicas
que les sirvan para sobrevivir, prosperar y finalmente alcanzar sostenibilidad empresarial, y
segundo los objetivos financieros los cuales ayuda a las empresas a tener una adecuada
rentabilidad y fortaleza financiera (Fred, 2008; Kotler y Keller, 2006; Thompson y Gamble,
2012). El conjunto de objetivos financieros y estratégicos de una empresa deben proyectarse
a corto y largo plazo, los de corto plazo permiten ir midiendo el desempefio de la
organizacion; por otro lado, los de largo plazo son cruciales para ir alcanzando un desempefio
Optimo pues permiten tener una vision a futuro de lo que la empresa desea ser (Fred, 2008;
Thompson y Gamble 2012). Los objetivos para que sean claros deben ser publicados, y deben
de reafirmarse con frecuencia esencialmente a través de una comunicacion efectiva (Daft,
2004).

Enfoque de mercado

La orientacion al mercado como filosofia de negocio actia como una generadora de
innovacion (Low, 2005; Webb, Webster y Krepapa, 2000). Para que exista una orientacién
al mercado debe existir una segmentacién de mercado que es la seleccion de los sectores
industriales en los que debe competir la empresa, por lo tanto si una empresa desea promover
la innovacion es importante que tenga segmentado el mercado asi como tener una
informacién frecuente del mercado (Andersen y Buvik, 2002; Kotler, 2011). También la
comercializacion promueve la innovacion desde la fuerza de ventas (Avlonitis,
Papastathopoulou y Gounaris, 2001), por lo que es fundamental la generacion de venta de
forma personal para que exista una comunicacion efectiva con el cliente, ya que a partir de
la relacién directa que se tiene con los consumidores se proporcionan ideas que se pueden
generar en innovacion (Martin, Roméan y Fernandez, 2011).

Estrategia competitiva

Aquellas organizaciones que deseen promover la innovacion deben tener una estrategia
competitiva (Leskovar-Spacapan y Bastic, 2007; Mu et al. 2009); el liderazgo en costos, la
diferenciacion y el enfoque de mercado son estrategias que adoptan las empresas y que
depende del desarrollo es como generan en mayor o menor medida algun tipo de innovacion,
(Webb et al. 2000). Adoptar cualquiera de las estrategias competitivas implica de una u otra
forma la realizacion de innovaciones (Daft, 2004; Kotler y Keller, 2006).
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Mercado global

En el marco de la globalizacion aquellas empresas que compiten en el mercado global
emplean a la innovacion como una herramienta para lograrla (Anllo et al. 2009; Kalantaridis,
2004; Leonidou, 2004) y para ello se debe tener una disponibilidad de recursos adecuados
tales como contar con el conocimiento, la capacidad y la estructura organizacional, estos
recursos y orientacion a la exportacion pueden actuar como motor o freno de la expansion
internacional, por ultimo, Escandon y Hurtado (2014), mencionan la importancia de la
internacionalizacion de las pymes como fuente de innovacion.

Relacion con el cliente

Hoy en dia, las compafiias innovadoras no se ven asi mismas vendiendo productos, se ven
creando clientes leales porgue los clientes son fuente importante de innovacion y la relacién
que existe con ellos es vital (Kotler, 2011; Hamel, 2012), asi el cliente se siente considerado
como miembro de la compafiia y aporta ideas de innovacion, logrando una mayor lealtad de
los clientes; las empresas deben lanzar programas de beneficios de tal forma que los
miembros (clientes) se resistan a abandonar y perder los privilegios, con ello se genera una
relacion a largo plazo (Grinstein, 2008; Llonch y Lépez, 2004; Puente y Cervilla, 2007). Con
estas acciones el cliente se sentira satisfecho porque la empresa se centra en no solo proveerle
un producto sino que la empresa abordar las preocupaciones y ayuda en resolverle los
problemas y conflictos que el cliente tenga (Chanllagalla y Venkatesh, 2008; Sheth y Sharma,
2008).

Cada uno de estos elementos analizados proporcionan criterios que cada empresa debe
de aplicar en las operaciones para promover la innovacién en las organizaciones.

2.2.3 Conceptualizacion para el desarrollo de la MC
Las variables que se analizaron para esta seccion de la investigacion sobre el nivel de
desarrollo de la mejora continua (MC), se observan en la figura 2.3, la investigacién se centro

en investigar si existe relacion entre estas variables y como es la relacion.

Figura 2.3 Variables de la investigacion
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Es importante mencionar que para medir el nivel de desarrollo de la MC, se utilizaron
las caracteristicas definidas por Bessant et al., (2001) para cada nivel de desarrollo, junto con
indicadores relacionados con la eficacia del sistema de MC, que se detallan en la seccion de
operacionalizacion de variables.

Con respecto a las variables gestion del proposito, estrategia para conducir el propésito
e infraestructura, se generd un cuestionario propio, disefiado a partir de la investigacion en
referencias nacionales e internacionales, en la seccion de recopilacion de datos se detalla al
respecto.

A continuacién se presenta la conceptualizacion de las variables para esta seccion del
estudio, vale la pena hacer énfasis en que la conceptualizacion se base en el analisis de
referencias bibliograficas nacionales e internacionales.

Desarrollo de la mejora continua

En la literatura internacional se han realizado diversos estudios para analizar los factores que
influyen en la sostenibilidad de la MC; el término sostenibilidad se refiere a mantener y
desarrollar la mejora obtenida en la organizacion (Suarez-Barraza y Miguel-Davila, 2009),
de tal manera que el principio fundamental de la sostenibilidad es el desarrollo, la esencia
evolutiva de los sistemas de MC.

En razon de esta caracteristica, los sistemas pueden sostener lo ganado y progresar de
una etapa a otra en un proceso en el que obtienen mayor nivel de madurez y un mayor nivel
de impacto en las organizaciones o por el contrario pueden decrecer y perderse en el tiempo
(Suarez-Barraza y Miguel-Davila, 2009; Bessant y Francis, 1999; Bessant et al. 2001; Wu y
Chen 2006; Jorgensen et al. 2003).

A partir de esta concepcién evolutiva de la MC, se han propuesto diferentes modelos
para gestionar su desarrollo, en la tabla 2.3 es posible observar una sintesis de diferentes
modelos; uno de los més connotados es el de Bessant et al. (2001), en el que la MC es
considerada como una capacidad organizacional dinamica que se desarrolla en 5 niveles, a
mayor nivel de madurez mayor impacto se obtiene de la MC (ver figura 2.4). El desarrollo
de un nivel a otro se genera a partir de la adquisicion de rutinas de comportamiento orientadas
a la evolucion de los sistemas de MC, ademas identificé que para la adopcion de dichas
rutinas de comportamiento es necesario establecer practicas organizacionales y un proceso
de aprendizaje que cada organizacién habra de gestionar considerando un enfoque
contingente.

Tabla 2.3 Sintesis de modelos de sostenibilidad de la MC

Nombre del | Modelo de madurez de la (Un modelo | Un  espacio de | Un modelo integral | Norma ISO 9004: 2009

modelo,
autores y afio

MC / Bessant et al. |evolutivo para la
(2001) sostenibilidad de
la mejora
continua / Garcia-
Sabater y Marin-
Garcia (2009b)

sostenibilidad de la
mejora continua de
procesos / Sudrez
Barraza y Miguel-
Davila (2009)

estructurado hacia el
éxito de las
actividades de
mejora continua /
Wu 'y Chen (2006)

/ NMX-CC-9004-
IMNC-2009  Gestion
para el éxito sostenido
de una organizacion -
Enfoque de gestion de
la calidad.
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Principio del
modelo

Niveles  de
desarrollo

Los niveles de madurez
de la  MC estan
relacionados con el nivel
de adquisicion de rutinas
de comportamiento que

generan capacidades
organizacionales
propicias para el

desarrollo de la MC.

Desarrollo  en cinco

niveles.

El modelo
identifica las
barreras y

facilitadores
clave para cada
etapa de madurez
de la MC,
partiendo del
modelo de
Bessant et al.
(2001).

Cinco niveles
basados en el
modelo de

Bessant et al.
(2001).

El modelo se basa en
la gestion de

actividades de
mejora,  elementos
bésicos,

potenciadores e

inhibidores, con un
enfoque basado en

procesos, para la
sostenibilidad de la
MC en la
administracion
publica.

Seis etapas
evolutivas.

El modelo se basa en
tres elementos y sus
interacciones:

el problema, las
herramientas y el
método, y la
promocion.

Es un enfoque
estructural con base
en las interacciones
de los tres elementos
fundamentales, a
mayor interaccion
mayor madurez.

Desarrollo en seis
etapas.

Desde un enfoque de
sistema de gestion de la
calidad, proporciona
una guia para la
autoevaluacion del
grado de desarrollo en
funcion al nivel de
resultados  logrados.
Es decir, al obtener
resultados de mayor
impacto para la
organizacién indica
que se tiene mayor
nivel de desarrollo de la
MC.

Cinco niveles.

Fuente: Elaboracion propia

Las etapas del modelo de madurez de la MC propuesto por Bessant et al. (2001), presenta
5 nivel de madurez cada nivel tiene sus propias caracteristicas que permiten identificar en
una organizacion el estado actual de desarrollo, el modelo ha sido comprobado a través de
diferentes estudios tales como los de Dabhilkar y Ahlstrom (2007) y Jorgensen et al. (2006),
que han identificado como evoluciona la MC a través de los distintos niveles y como se van
generando mejores resultados en los indicadores de las organizaciones ver figura 2.4.

Figura 2.4 Etapas de madurez de la MC
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Fuente: Adaptado de Bessant et al. (2001)
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Otros autores han continuado la linea de investigacion de facilitadores para lograr el
desarrollo de la MC, tal es el caso de Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2009b), que llevaron a
cabo un analisis minucioso del estado del arte sobre el tema, finalmente proponen un modelo
evolutivo para la sostenibilidad de la MC ver tabla 2.3, identificando los facilitadores que
apoyan cada nivel de desarrollo, ademas logran sintetizar siete categorias de facilitadores
para la MC. Por su parte, Suarez-Barraza y Ramis-Pujol (2008) y Suarez-Barraza y Miguel-
Dévila (2009), proponen etapas de evolucién y un modelo para la sostenibilidad de la Mejora
Continua de Procesos (MCP) en la administracion publica ver tabla 2.3. Por otro lado, otros
autores como Wu y Chen (2006), ver tabla 2.3 elaboraron una propuesta diferente en la que
da mayor énfasis al establecimiento de un sistema estructural, en el que la interaccion de tres
variables: 1) el problema, 2) métodos y herramientas y 3) la promocién, permiten elevar el
nivel de desarrollo de la MC; en el nivel mas alto se logra un enfoque hacia la innovacion y
la prevencion de problemas complejos y de mayor impacto.

Por su parte la norma ISO 9004: 2009 (ver tabla 2.3), en el aparado 9.1 indica que la
MC debe incorporarse a la cultura organizacional promoviendo la participacion de las
personas, facultandolas, otorgando formacion y recursos, estableciendo sistemas de
recompensas y mejorando la efectividad del propio proceso de mejora. Pese a que no
establece un modelo, se considera importante incluirla en la revisién, ya que recomienda a
las organizaciones desde un plano pragmatico, el proceso de autoevaluacion para determinar
el estado actual y establecer acciones para mejorar el nivel de desarrollo y asi lograr para la
organizacion resultados superiores al promedio de su sector. De acuerdo con la revision de
la literatura, ademas de los modelos indicados en la tabla 2.3, existen otros modelos, citados
en Suarez-Barraza y Ramis-Pujol (2008, p. 77) y Suarez-Barraza (2007, p. 67), constituyendo
un total de nueve modelos sobre el desarrollo de la MC.

Al realizar un analisis comparativo de los modelos se identifica que comparten una
dindmica general y principios basicos equiparables, entre ellos destacan los siguientes:

1. Unaconcepcion evolutiva de los sistemas de MC, es decir, que es posible desarrollarlos
para lograr mayor madurez y mejores niveles de impacto en la organizacion.

2. La necesidad de gestionar organizacionalmente facilitadores, practicas
organizacionales potenciadoras o inhibidoras, lo que implica modificar la forma de
hacer las cosas o como Hamel y Breen (2008) lo mencionan, aplicar management
innovation, es decir, innovar las practicas de gestion para fortalecer la capacidad de
cambio, adoptando précticas organizacionales que permitan la innovaciéon y
adaptabilidad organizacional (Hamel, 2006).

3. El gran interés por lograr el desarrollo de la MC reside en que se obtienen beneficios
de mayor impacto para una organizacion en la medida que se tiene un mayor nivel de
madurez (Rijnders y Boer, 2004; Bessant et al. 2001; Wu y Chen, 2006; Jorgensen et
al. 2006), lo que al mismo tiempo disminuye sobremanera la posibilidad del detrimento
de la MC en las organizaciones. Del analisis de decidi¢ utilizar el modelo propuesto
por Bessant et al. (2001) para medir el desarrollo de la mejora continua considerando
gue es un referente altamente aceptado a nivel internacional.
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A partir de esta concepcion teorica se inicidé con la identificacion de las practicas
organizacionales (variables) asociadas con el desarrollo de la MC, es decir, las dimensiones
y variables que se observan en la tabla 2.4 fueron identificadas como potenciadoras del
desarrollo de la MC con base en la revision teorica sobre el tema, para ello se llevo a cabo
un analisis y sintesis de investigaciones sobre el tema, las variables identificadas se
estratificaron utilizando el principio de afinidad de contenido y propoésito, mediante este
proceso se identificaron tres dimensiones y sus variables.

Tabla 2.4 Dimensiones y variables identificadas

Dimension

Variable

Autores consultados

Gestionar el
propdsito

Compromiso de la
direccion

Kaye y Anderson (1999), Bateman y Rich (2003), Bessant et al. (1994), Plenert
(2012), Middel et al. (2007), Harrington (1991), Oprime et al. (2011), Prado Prado
et al. (2010), Jorgensen et al. (2003), Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2011),
Suérez-Barraza y Miguel-Davila (2009), Jaca et al. (2011), Ali et al. (2010), Suérez-
Barraza y Ramis-Pujol (2008), Jha et al. (1996).

Liderazgo
coherente con la
mejora

Harry y Schroeder (2005), Bateman y Rich (2003), Espinoza Méndez y Hejduk
(2010), Kaye y Anderson (1999), Upton (1996), Fontaine (2005), Hammel y Breen
(2008), Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2011), Ali et al. (2010), Jha et al. (1996).

Promover el
propdsito de
mejorar

Bessant et al. (1994), Wu y Chen (2006), Harrington (1991), Anand et al. (2009),
Oprime et al. (2011), Prado Prado et al. (2010), Jha et al. (1996), Hamel y Breen
(2008), Plenert (2012), Ali et al. (2010), Bessant y Francis (1999), Espinoza
Méndez y Hejduk (2010).

Gestion de la

Enfoque

Bateman y Rich (2003), Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2009a), Harrington (1991);

estrategia estratégico Anand et al. (2009), Upton (1996), Fontaine (2005), Middel et al. (2007), Garcia-
Sabater y Marin-Garcia (2011), Jha et al (1996), Plenert (2012), Ali et al. (2010),
Suérez-Barraza y Ramis-Pujol (2008).
Sistema de | Bateman y Rich, (2003), Kaye y Anderson (1999), Middel et al. (2007), Harry y
objetivos e | Schroeder (2005), Plenert (2012), Upton, (1996), Prado Prado et al. (2010),
indicadores Espinoza Méndez y Hejduk (2010), Hamel y Breen (2008), Harrington (1991),
Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2011), Suarez-Barraza y Miguel-Davila (2009),
Jaca et al (2011), Bessanty Francis (1999).
Seguimiento y | Harrington (1991), Jorgensen et al. (2003), Bateman y Rich (2003), Plenert (2012),
retroalimentacion | Kaye y Anderson (1999), Prado Prado et al. (2010), Espinoza Méndez y Hejduk
(2010), Jaca et al. (2011), Plenert (2012), Alietal. (2010), Suarez-Barrazay Ramis-
Pujol (2008); Jha et al. (1996).
Infraestructura | Red Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2009a), Anand et al (2009), Prado Prado et al.
para la MC organizacional (2010), Hamel y Breen (2008), Middel et. al. (2007), Hamel y Breen (2008),

para la mejora

Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2009b), Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2011),
Upton (1996), Suarez-Barraza y Miguel-Davila (2009), Espinoza Méndez y Hejduk
(2010).

Formacion

Plenert (2012), Anand et al. (2009), Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2009a),
Middel et. al. (2007), Prado Prado et al. (2010), Fontaine (2005), Harrington (1991),
Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2011), Suarez-Barraza y Miguel-Davila (2009),
Bessant y Francis, 1999, Upton (1996), Suarez-Barraza y Ramis-Pujol (2008), Jha
et al. (1996), Espinoza Méndez y Hejduk (2010).

Métodos
especificos para la
MC

Middel et al. (2007), Imai (1986), Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2009a), Anand
et al. (2009), Wu y Chen (2006), Oprime et al. (2011), Garcia-Sabater y Marin-
Garcia (2011), Jaca et al. (2011), Ali et al. (2010), Upton (1996), Suarez-Barraza,
y Miguel-Dévila (2009), Espinoza Méndez y Hejduk (2010).

Sistemas para el
aprendizaje

Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2011), Jorgensen et al. (2003), Ali et al. (2010),
Anand et al. (2009), Middel et. al. (2007), Wu y Chen (2006), Boer y Gertsen
(2003), Upton (1996), Garcia-Sabater y Marin-Garcia (2009b); Ali et al. (2010);
Espinoza Méndez y Hejduk (2010), Bessant y Francis, 1999.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las referencias consultadas
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Enseguida se presenta una sintesis de la conceptualizacion de las dimensiones.
Gestion del proposito de MC

Consiste en generar una filosofia compartida por toda la organizacion respecto al proposito
de mejorar continuamente, a través del compromiso que la alta direccién muestre hacia la
MC, asignando recursos y tiempo, llevando a cabo un liderazgo coherente con la MC,
generando apertura y confianza para que los integrantes de la empresa propongan cambios
en los procesos; este liderazgo desarrolla mandos medios y trabajadores de primera linea
para que funjan como promotores de la MC, ademas promueve la MC como un propoésito
importante, que se valora y alienta en la organizacion.

Estrategia para conducir el propoésito de MC

Consiste en desarrollar estrategias, planes y objetivos especificos, para las actividades o
proyectos de mejora continua, que se desarrollan en el area de operaciones, incluyendo el
proceso de comunicacion, seguimiento y retroalimentacion. Los objetivos de los proyectos
de mejora, estan ligados a los objetivos estratégicos o areas prioritarias para la empresa,
ademas, en la definicion de éstos, participan los integrantes de los equipos de mejora.
Ademas, el seguimiento y la retroalimentacidn sobre los resultados, se lleva a cabo no sélo
por los lideres de &rea, sino entre los propios equipos de mejora, utilizando canales de
comunicacion abiertos para divulgar los logros obtenidos en los proyectos.

La infraestructura para la MC

Consiste en implementar las estructuras soporte para el desarrollo de la MC, esto incluye
establecer un proceso formal para llevar a cabo la MC en la empresa, que posibilite su gestion
transversalmente a lo largo de la organizacion, también consiste en fomentar y establecer
estructuras organizacionales planas y autbnomas, de equipos inter-funcionales en red, como
unidad béasica de organizacion para la mejora, se ocupa de otorgar capacitacion a los
trabajadores en herramientas basicas de mejora e implantar sistemas para promover el
aprendizaje.

2.2.4 Conceptualizacion de los factores externos para la innovacion

Para medir los factores externos que promueven la innovacion relacionadas con la industria
de manufactura, y especificamente para el sector autopartes, se utilizd el modelo de
Manufacturing Competitiveness Framework (WEF, 2012), las variables que se toman en
cuenta son: infraestructura, innovacion, tecnologia y recursos humanos, las cuéles fueron
estudiadas por Aguila-Flores, A. y Tolamatl-Michcol, J., 2016. Con las variables
mencionadas se llevaran a cabo efectuar comparaciones entre los estados de Guanajuato,
Querétaro, San Luis Potosi, Aguascalientes y Tlaxcala. En seguida se presenta una sintesis
de estas variables.
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La infraestructura

La infraestructura es una condicion fundamental para el desarrollo y, en un entorno cada vez
mas abierto a la competencia, su contribucion a la manufactura global es de gran importancia
y por tanto a la competitividad de la economia, la disposicion de infraestructura tiene una
influencia directa sobre las posibilidades de crecimiento de una economia.

La innovacion y la tecnologia

La OCDE vy Eurostat (2005), definen la innovacién como la introduccién de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método
de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

La innovacion es una de las estrategias empresariales mas efectivas para generar valor
agregado, permitir la supervivencia y la competitividad en mercados cada vez mas exigentes
y globales. De hecho, en algunos sectores industriales, la innovacién es un factor
determinante para mantenerse en la competencia y aumentar la competitividad.

Mientras gque la tecnologia segun Ribault, Martinet y Lebidois (1991), es posible definir
como un ensamblado complejo de conocimientos, de medios y de saber hacer, organizado
para una produccion. La tecnologia es un instrumento que apoya la estrategia de los paises,
empresas Yy sectores industriales, también puede en si misma configurar la definicion de la
estrategia. Segun esta Ultima perspectiva, la tecnologia es una variable de nivel estratégico,
capaz de proporcionar oportunidades competitivas a las firmas que sepan utilizarla de forma
adecuada.

El entorno econdmico actual se caracteriza por un ritmo de progreso cientifico y
técnico, lo que permite el desarrollo de tecnologia que se constituye en uno de los factores
determinantes para la competitividad y para el desarrollo econdémico de un sector industrial.
Es asi que el desarrollo de tecnologia altamente vendible en un mercado, suele incrementar
la productividad de la industria. De tal forma que la innovacion tecnoldgica tiene un
protagonismo creciente, con colosales efectos sobre la estructura de las industrias y la
economia.

Recursos humanos

La competitividad es producto del talento y capacidad del capital humano, se crea y logra a
través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion efectuada al interior de grupos
colectivos representativos que configuran la dinamica de conducta organizativa, de
accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, competencia, mercado, gobierno y
la sociedad en general. El interés de los paises y empresas es mejorar la competitividad y el
capital humano por medio de la formacion y capacitacion de las personas de las que se
integra, sin olvidar que es fundamental las acciones articuladas y organizadas vinculadas con
la educacion.
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Es evidente la necesidad de ver la educacion como una de las palancas del desarrollo y
al mismo tiempo el desarrollo competencias especificas en centros de formacién para un
sector industrial, pueden ser motores para el impulso de la innovacion y la competitividad
empresarial.

2.3 Operacionalizacion de las variables

2.3.1 Operacionalizacion de las variables de mentalidad de ejecucion

Para la mentalidad de ejecucion (cultura organizacional) se han operacionalizado cinco
dimensiones de acuerdo al modelo de Geert Hofstede, la variable masculinidad VS feminidad
se sustituyd para evitar malas interpretaciones (misoginia) se evito el término, y se uso la
variable pensamiento rapido contra pensamiento lento, acufiada por Daniel Kahneman; pero
se trata del mismo enfoque, cdmo se reacciona ante una situacion (ver tabla 2.5).

Tabla 2.5 Operacionalizacion de la variable mentalidad de ejecucién

Dimensiones Indicadores Dimensiones Indicadores
1. Distancia al poder | Niveles jerarquicos 4. Orientacién a largo | Auto aprendizaje y benchmarking
Brecha salarial plazo Seguimiento a los resultados
financieros

Niveles educativos de los Responsabilidad compartida
trabajadores
Comunicacion entre jefes Enfoque en la posicion de mercado

= y subordinados

& | 2. Individualismo vs | La tarea prevalece sobre la Posibilidades de reinvertir en

'S | Colectivismo relacion nUevos proyectos

'é' Administracion individual 5. Pensamiento rapido | Acciones automaticas, intuitivas y

% Vs grupal VS pensamiento lento | emocionales

° Igualdad en el trato Decisiones basadas en la reflexion,

Y razonamiento y en la experiencia

s subjetiva.

S5 Contrataciones y

S promociones en base a

S reglas

3 Nivel de autonomia

f 3. Evasion de la | Necesidad ae reglas claras

g incertidumbre Confianza en el futuro de

= la organizacion

= Alto nivel de stress

= Limitado ndmero  de

> marcas nuevas

Peor en la invencion,
mejor en la
implementacion
Preocupacién  por la
operacion diaria
Innovacion limitada por
las reglas

Fuente: Elaboracion propia



2.3.2 Operacionalizacion de las variables estructura de ejecucion

Se definié como variables dependientes a la innovacion técnica e innovacion administrativa
y las variables independientes a los cinco factores administrativos, ya que lo que queremos
investigar es si los factores administrativos tienen una influencia sobre la innovacion técnica
e innovacion administrativa. En latabla 2.6, se muestra los factores administrativos con cada
indicador y la relacion tanto con la innovacion técnica e innovacion administrativa, asi como
la relacion con cada una de las hipotesis plateadas. En la figura 2.5 se hace una descripcion

de como es la relacién entre las variables.

Tabla 2.6 Operacionalizacion de la variable estructura de ejecucion

Variables

Dimensiones

Indicadores

Innovacién

Técnica

Mejora en los procesos de produccion (I1T1)

Mejora en los métodos de trabajo (1T2)

Mejora en las tecnologias empleadas (IT3)

Mejora en el disefio del producto (IT4)

Administrativa

Mejora en la organizacion del trabajo (IA1)

Mejora en las funciones del trabajo (IA2)

Cambio en los puestos de trabajo (IA3)

Mejora en el modelo del negocio (I1A4)

Factores

Administrativos

Objetivos

Estratégicos (OF)

Financieros (OE)

A largo plazo (OLP)

A corto plazo (OCP)

Comunicacién (OC1, OC2)

Enfoque de Mercado

Informacion sobre el Mercado (MIM)

Segmentacion de Mercado (MS1,MS2)

Venta Directa (MVD1, MVD2)

Estrategia competitiva

Diferenciacion (ECD)

Enfoque de Mercado (ECM1, ECM2)

Liderazgo en costos (ECLC)

Mercado Global

Conocimiento del Mercado (MGC1, MGC2)

Capacidad para Exportar (MGCE)

Estructura para Exportar (MGE)

Relacion  con el
cliente

Comunicacion (RCC1, RCC2)

Lealtad (RCLL, RCL2)

Satisfaccion (RCS1, RCS2)

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 2.5 Relacion entre variables de estructura de ejecucion

Estrategia
Competitiva

Hla

—

Innovacién
Administrativa

Enfoque de
Mercado

Enfoque de
Mercado

Fuente: Elaboracion propia

2.3.3 Operacionalizacion de las variables para el desarrollo de la MC

Con base en la revision del estado del arte, se establecieron las variables de esta seccion del
estudio, las cuales que se observan en la figura 2.6, estas variables desde la perspectiva
tedrica son practicas organizacionales asociadas con el desarrollo de la MC, por tanto se dese
investigar si las dimensiones 1, 2 y 3, gestion del propdésito, de la estrategia y la
infraestructura se relacionan positivamente con el nivel de desarrollo de la MC (dimension
4).
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Figura 2.6 Variables de la investigacion

1.1 Compromiso de la direccién
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2. Gestion de la 4.2 Nivel de ahorro

2.1 Sistema de objetivos e indicadores desarrollo de la

estrategia MC

L | 4.3 Nivel de mejora en

1T

2.3 Seguimiento y retroalimentacién
g y indicadores de calidad

3.1 Red organizacional 4.4 Impacto estratégico

3. Infraestructura

3.2 Formacion

parala MC

— 3.3 Método especifico para la MC

3.4 Sistemas para el aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién se detalla la operacionalizacién de las variables de esta seccion del
estudio.

Dimensién 1.- La gestion del propdsito de mejorar continuamente, se operacionaliza
como el grado en que los gerentes promueven la MC dentro de la organizacion. Inicialmente
se medio el nivel de compromiso que la alta direccion muestra hacia la MC, para ello se
considero el nivel de participacion que tienen los gerentes en la MC, el nivel de importancia
que le dan a la MC en la empresa, el nivel de asignacién de recursos para la formacion de
personal en capacidades para la MC y el desarrollo de proyectos. En relacion al liderazgo
coherente con la MC, se definié como el grado en que los gerentes facilitan el cambio y la
innovacion, el nivel de apertura que muestran hacia el cambio, la apertura a nuevas ideas
propuestas por los integrantes de la empresa, y el grado en el que se forman trabajadores de
primera linea para que funjan como lideres de la MC. En relacion a promover el propésito,
se midio el grado en que los gerentes promueven la MC como un propoésito importante en la
empresa, el nivel en el que se impulsa el desarrollo de proyectos de MC vy el grado en el que
se alienta la participacion a traves de politicas de incentivos o reconocimientos en la
organizacion.
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Dimension 2.- La gestion de la estrategia, consiste en alinear el sistema MC hacia los
aspectos de importancia estrategia en la organizacion, para ello se midié el enfoque
estratégico que se operacionalizé como el nivel en el que se desarrollan planes, metas y
proyectos organizacionales sobre la MC, el grado en que los proyectos y/o actividades de
MC impactan las prioridades estratégicas de la empresa. Por otro lado, también se midio el
grado de existencia de un sistema de objetivos e indicadores, que se operacionalizé como el
grado en el que se establecen objetivos para la MC, el nivel de participacion del personal en
el establecimiento de objetivos de mejora, el grado en que se tiene un sistema de indicadores
para los procesos, para conocer su estado actual, el grado en que los indicadores son
comunicados para apoyar la comprension del sentido estratégico de la empresa. Finalmente,
se midio el seguimiento y retroalimentacion del proceso de MC, se midié el grado en que la
direccién da seguimiento a las actividades de MC, el grado de seguimiento y medicion que
se lleva a cabo sobre los resultados que se obtienen, el grado en el que el proceso de
seguimiento se da de forma participativa, el grado en que existen mecanismos de
comunicacion para divulgar los logros y retos pendientes sobre las actividades de MC.

Dimensién 3.- La infraestructura para la mejora, consiste en implementar las estructuras
y capacidades organizacionales que den soporte al desarrollo de la MC. En lo referente a la
red organizacional para la MC, se operacionaliza como el grado en que se han establecido
equipos multidepartamentales en red en la empresa para llevar a cabo la MC. Respecto a la
variable formacion, se operacionaliza como el grado en el que se otorga formacién a los
trabajadores de primera linea, en herramientas para la mejora, el grado en el que se otorga
formacion para llevar a cabo el trabajo en equipo y el grado en el que se forma a las personas
de la empresa en métodos para la solucion de problemas. En lo referente a la variable método
especifico para la MC, se midié como el grado en que la empresa ha definido y utiliza un
método para llevar a cabo proyectos de MC, el grado en que este método se ha comunicado
y es conocido, ademas el grado en el que facilita la gestion de la MC transversalmente a lo
largo de la organizacion, también consiste en medir el grado en que se utilizan metodologias
especificas de calidad para llevar a cabo el proceso de mejora. Finalmente, sobre la variable
sistemas para apoyar el aprendizaje organizacional se operacionaliza como el grado en el que
se utilizan mecanismos para transmitir el conocimiento en la organizacion y el grado en que
los equipos de MC comparten conocimiento sobre su experiencia en la solucién de
problemas.

Dimension 4.- Para medir el nivel de desarrollo de la MC, se utilizaron cuatro variables,
que son las siguientes (ver figura 2.6) : 4.1) el nivel de madurez de la MC, 4.2) el nivel de
ahorro obtenido a partir de actividades de MC, 4.3) el nivel de mejora en indicadores de
calidad y 4.4) el nivel de impacto estratégico. Para efectos de esta seccion de la investigacion
es indispensable medir el impacto de la MC y no s6lo medir su nivel de madurez; este enfoque
pragmatico-gerencial es indispensable pues permite evaluar los resultados del desarrollo de
la MC.

La variable 4.1 el nivel de madurez de la MC (ver figura 2.6), mide el grado de
desarrollo de la MC conforme al modelo de Bessant et al., (2001; p. 73), este modelo
constituye un referente académico, por lo que se utilizo para la investigacion (Bautista-
Poveda, 2010, Jorgensen et al. 2003).
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La viable se mide en una escala de 1 a 5, donde 1 es el nivel mas alto de desarrollo y
5 representa el nivel mas bajo, cada nivel se describié conforme a las caracteristicas indicadas
en Bessant et al., (2001; p. 73), cabe mencionar que para efectos de la investigacion la escala
de los niveles de MC de acuerdo con Bessant et al. (2001), se invirtio (1 es el mayor nivel y
5 es menor nivel de desarrollo) para evitar que la variable fuera opuesta al sentido general de
las preguntas del instrumento.

En lo relativo a la variable 4.2 se midio el grado de ahorro obtenido en el Gltimo afio a
partir de los proyectos de MC desarrollados en la empresa, para la variable 4.3 se midié el
grado en el que mejoraron los indicadores de calidad mas relevante en la empresa en el Gltimo
afio y para la variable 4.4 se midi6 el grado en el que los resultados de la MC han generado
ventajas frente a sus competidores. Estas variables fueron consideradas ya que son utilizadas
para medir el impacto de la MC, en diversas investigaciones tales como Middel et al. (2007);
Oprime et al. (2011); Hyland et al. (2007) y Bessant et al., (1993).

La operacionalizacion expuesta sobre las variables de estudio tiene el proposito de
indagar el grado en que las préacticas organizacionales asociadas con el desarrollo de la MC
estan presentes en las empresas, es decir, el grado en el que se llevan a cabo estas practicas;
desde la percepcién de las personas entrevistas.

2.3.4 Operacionalizacion de los factores externos para la innovacion
Para esta seccion del estudio se consideraron las variables: infraestructura, innovacion,
tecnologia y recursos humanos, en la tabla 2.7 se muestran las variables utilizadas para su

medicion y posterior comparativa entre estados.

Tabla 2.7 Operacionalizacion de variables

Innovacién y Tecnologia Recursos Humanos Infraestructura

Centros de Investigacion Matricula y cobertura de LUT Carreteras

Integrantes del Reniecyt Matricula y cobertura de posgrado Infraestructura ferroviaria
Pasgrados pertenecientes al PNPC | Matricula de LUT afina CyT Infraestructura Portuaria
Solicitud de patentes Matricula de posgrado afin a CyT Infraestructura Aérea
Patentes otorgadas Investigadores del SNI

Produccidn Cientifica Investigadores del SIN del area de ingenieria

Produccion Cientifica de los | Numero de becas Conacyt

investigadores del SNI

Presupuesto estatal para ciencia,
tecnologia e innovacion

Proyectos PEI

Ranking de ciencia, tecnologia e
innovacion

Fuente: Elaboracion propia



40

2.4 Recopilacién de los datos
2.4.1 Recopilacion de los datos de mentalidad de ejecucion
Elaboracion del instrumento de medicion

Se disefid un instrumento de medicion con 54 preguntas, estas, a partir de la
operacionalizacion de las variables para medir la mentalidad de ejecucién. El disefio del
instrumento de medicion consta de las siguientes caracteristicas:

— Método: Tipo Likert
— Nivel de medicion: Ordinal
— Direccion de las afirmaciones: Positiva o favorable
—  Escala de medicion:
1. totalmente en desacuerdo,
2. en desacuerdo,
3. de acuerdo
4. totalmente de acuerdo.
— Tipo de preguntas: Cerradas

Validez y confiabilidad

Para llevar a cabo la estimacion de la validez del instrumento, se recurri6 a la consulta con
expertos en la materia para tener una retroalimentacion precisa sobre su contenido y si la
medicion giraba en torno a las variables que se pretendia estudiar. Antes de iniciar la
aplicacion del instrumento se realizé una prueba piloto en las siguientes empresas:

—  Grammer Automotive S.A.de C.V.y,
— Interiores automotrices S.A. de C.V.
— Intemec S.A. de C.V.

Empresas del giro de autopartes, las dos primeras ubicadas en Ciudad Industrial
Xicohténcatl I1, la tercera en Tlaxcala y proveedoras de VVolkswagen de México S.A. de C.V.
desde hace varios afios; certificadas en varias normas como QS 9000, VDA 6.1, y las méas
reciente de todas las variantes de la norma ISO que contiene todos los requerimientos
necesarios para todo tipo de industria automotriz, la ISO/TS 16949.Como resultado de la
prueba piloto, se modificaron las preguntas 31 y 53, ya que resultaron confusas para todos;
ademas se incrementaron dos preguntas mas, por considerar que no se estaba midiendo con
suficiencia las dimensiones organizacion y estructura. Cabe mencionar que las correcciones
se realizaron antes de correr la prueba de confiabilidad, y por supuesto antes de aplicar el
instrumento a todas las empresas en cuestion. Se procedio a la investigacion de campo,
recorriendo las Ciudades Industriales Xicohténcatl I, 11 y 111, los corredores industriales de
Apizaco — Xalostoc — Huamantla, Ixtacuixtla, Panzacola para aplicar el instrumento de
medicion. La confiabilidad del instrumento se evalué por medio del coeficiente Alfa de
Cronbach con ayuda SPSS, el resultado se observa en la tabla 2.8.
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Tabla 2.8 Calculo de confiabilidad

Coeficiente : | Alfa de Cronbach
No. de items: | 54
Valor alfa: 0.909

Fuente: Elaboracion propia

Considerando que la fluctuacion del valor del coeficiente alfa, varia de cero a uno; el
resultado 0.909, representa una confiabilidad aceptable.

2.4.2 Recopilacion de los datos de estructura de ejecucion

Se disefid un cuestionario para medir las variables dependientes: innovacion técnica e
innovacion administrativa, y las variables independientes objetivos, enfoque de mercado,
estrategia competitiva, mercado global y relacién con el cliente, para cada pregunta se emple6
una escala bajo los siguientes criterios:

Para totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

N

Del cuestionario cuatro preguntas se enfocaron a la variable innovacion técnica y cuatro
preguntas a la variable innovacion administrativa y para las variables objetivos, enfoque de
mercado, estrategia competitiva, mercado global y relacion con el cliente fueron un total de
24 preguntas. En cuanto a la confiabilidad del instrumento se realiz6 la prueba de alfa de
cronbach dando como resultado es de 0,947, lo que significa que el instrumento es confiable,
en la tabla 2.9 se muestra la validacion del instrumento.

Tabla 2.9 Validez del instrumento

Factores Indicadores o de Cronbach
Innovacion Técnica 0.946
Administrativa 0.945
Objetivos Financieros 0.949
Estratégicos 0.947
Largo Plazo 0.952
Corto Plazo 0.945
Comunicacion 0.947
Enfoque de Mercado Segmentacion 0.946
Venta Directa 0.947
Estrategia Competitiva | Diferenciacion 0.947
Enfoque 0.947
Liderazgo en Costos 0.947
Mercado Global Conocimiento del mercado extranjero | 0.947
Capacidad para exportar 0.945
Estructura para exportar 0.947
Relacion con el Cliente | Comunicacion 0.945
Lealtad 0.946
Satisfaccion 0.947
0.947

Fuente. Elaboracion propia
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2.4.3 Recopilacién de los datos para el desarrollo de la mejora continua (MC)

Es importante comentar que para la recoleccion de datos de esta seccidn de la investigacion
se entrevistaron a personas expertas en MC de cada empresa, de esta forma se obtuvo
informacion de voces experimentadas en los proceso de MC, para ello se elabord un perfil
del encuestado que permitio identificar a las personas que participarian en el estudio, las
caracteristicas que deberian cumplir fueron las siguientes:

— Preferentemente que haya participado activamente como lider o coordinador de
proyectos en el ultimo afo, sean estos operadores 0 mandos medios.

— Altos mandos, mandos medios y operadores que esten relacionados directamente con la
coordinacion de la MC en la organizacion o que hayan participado en proyectos de MC.

— Gerentes, responsables o altos mandos que dirijan el sistema de MC.

— Operadores, mandos medios y altos mandos que tengan tres afios de antigliedad en la
organizacion y que hayan participado activamente en diversos proyectos de mejora.

Se eligieron a estas personas porque son las que tienen mayor conocimiento del sistema
de MC que opera en sus organizaciones y son quienes tienen una vision panoramica del
sistema. Esto implico que el nUmero de personas encuestadas por cada organizacion fuera
diferente, dependiendo de condiciones como el tamafio de la empresa, el nimero de personas
involucradas en MC vy la disponibilidad de operadores. Para llevar a cabo las encuestas se
solicito acceso a las empresas y se aplicaron personalmente a cada individuo, indicandoles
que sus respuestas eran anénimas, para minimizar en lo posible el sesgo.Se disefié un
cuestionario para la recoleccion de datos, el cual se compone de 68 item para las variables
de estudio y 7 para medir variables categoricas, el disefio de la encuesta y la recoleccion de
datos fueron llevados a cabo rigurosamente conforme a las consideraciones de Sampieri, et
al. (2010).

El disefio del instrumento de medicidn que consta de las siguientes caracteristicas:

— Método: Tipo Likert, de 1 a 5.

— Nivel de medicién: Intervalo.

— Direccién de escala: 1 es menor que 5.
— Tipo de preguntas: Cerradas

Para las variables que componen las dimensiones 1, 2 y 3, es decir, la gestion del
propdsito, de la estrategia y de la infraestructura, se utiliz6 una escala de Likert de 1 a 5 (
siempre- nunca). Para la dimension 4 el nivel de desarrollo de la MC, se compone de cuatro
variables las cudles son: la variable 4.1 el nivel de madurez de la MC, se utilizé una escala
de Likert 1 a 5, donde 1 es el nivel més alto de desarrollo y 5 representa el nivel més bajo,
en lo relativo a las variables 4.2 el nivel de ahorro obtenido a partir de las actividades de MC,
4.3 el grado en que mejoraron indicadores de calidad y para la variable 4.4 que es el grado
en que los resultados de la MC han generado ventajas frente a sus competidores, se utiliz6
una escala de Likert de 1 a 5 ( muy alto - muy bajo).
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Validez y confiabilidad

Este instrumento fue sometido a validacion mediante expertos en MC, en la que participaron
7 académicos reconocidos en la materia y 4 gerentes de MC, esto permiti0 mejorar su
contenido y estructura, ademéas fue sometido a una prueba de confiabilidad, para ello los
datos se procesaron mediante software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS)
version 19, el célculo se realizé por cada variable, el resultado se observa en la tabla 2.10,
finalmente se obtuvo el alfa de Crombach general de 0.812, con base en estos resultados se
concluye que el instrumento es confiable.

Tabla 2.10 Resumen del anélisis de confiabilidad (alfa de Cronbach) para cada dimension

Variable Alfa de Cronbach | Variable Alfa de Cronbach
1. Gestionar el prop6sito 0.884 2. Gestion de la estrategia 0.865
3. La infraestructura para la MC | 0.814 4. Nivel de desarrollo de la MC | 0.836

Fuente: Elaboracion propia
2.4.4 Recopilacion de datos para los factores externos para la innovacién

Para el desarrollo de esta seccion de la investigacion se utilizaron fuentes de informacion
secundaria principalmente disponibles en sitios y base de datos formales de instituciones y
entidades tales como: Industria Nacional de Autopartes, Foro Consultivo Cientifico y
Tecnologico, Secretaria de Economia, Organizacion Internacional de Construccion de
Automoviles (OICA), Pro México, Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT),
Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT), Gobierno del Estado de Tlaxcala,
Gobierno del Estado de Querétaro, Gobierno del Estado de San Luis Potosi, Secretaria de
Turismo y Desarrollo Economico, (SETYDE), reportes periodisticos en diarios electronicos
de alcance nacional, estudios formales de despacho de consultoria, también se utilizaron
fuentes tales como revistas cientificas y de divulgacidén nacionales e internacionales. La
recoleccion de datos se circunscribe al periodo 2002 a 2015.
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Capitulo 3 Los factores externos para la innovacion y su analisis comparativo en el
sector autopartes de Tlaxcala

AGUILA-FLORES, Arturo

Universidad Politécnica de Tlaxcala Region Poniente

J. Tolamatl, J. Varela, D. Gallardo (eds.) La competitividad de la manufactura del sector autopartes en Tlaxcala:
Modelo para el desarrollo. -©ECORFAN Tepeyanco, Tlaxcala., 2017.
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En este capitulo se presenta un andlisis comparativo de los factores externos para la
innovacion en el sector autopartes del estado de Tlaxcala con respecto a los estados de San
Luis Potosi, Aguascalientes, Querétaro y Guanajuato. Para su andlisis se utilizaron los
indicadores del modelo Manufacturing Competitiveness Framework (WEF, 2012) y las
variables que se toman en cuenta son: infraestructura, innovacion, tecnologia y recursos
humanos con la finalidad de efectuar las mediciones comparativas entre ellos. Los resultados
muestran el desarrollo que han logrado los distintos Estados y las diferencias sustanciales de
crecimiento entre estados “desarrollados” y en “vias de desarrollo” en el sector autopartes.

3.1 Industria automotriz

En la actualidad, la industria automotriz es uno de los motores mas importantes para la
economia mexicana, al representar 3.3% del total del Producto Interno Bruto (PIB) Nacional
y 18% del PIB de la produccion manufacturera (Pro México, 2016). En 2014 México se
convirtio en el mayor productor de automdéviles de América Latina y el séptimo productor a
nivel mundial, este crecimiento ha continuado considerando que la produccion automotriz
alcanzo 3.5 millones de automoviles en 2015 y se proyecta sera de 4.8 millones en 2019,
segun cifras de la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA, 2016). Desde
hace afios, la calidad de fabricacion ha sido la caracteristica sobresaliente de los vehiculos
fabricados en México. Se exportan a los méas exigentes mercados en el mundo, como EU,
Alemania e incluso Japon, donde las plantas mexicanas se han presentado como ejemplos de
calidad y compromiso con la mejora continua. Para los fabricantes de automdviles, la calidad
de la planta y la mano de obra mexicana son algunos de los factores mas importantes al
momento de decidir sus estrategias de inversion, ubicacién y posicion geografica. Como
prueba de lo anterior, en los Gltimos cinco afios, la mayoria de las empresas de fabricacion
de vehiculos automotores y comerciales en nuestro pais y un importante namero de empresas
productoras de equipamiento para automdviles, partes y componentes han hecho grandes
inversiones para expandir su capacidad de produccion, equipamiento, modernizacion y
automatizacion.

La produccion de automdviles llegd a un nuevo maximo histérico en 2015, impulsadas
por la instalacion de nuevas plantas en el pais y una mayor demanda en mercados estratégicos
como Estados Unidos y Canada. En el afio 2016 de acuerdo con informacién de la
Organizacion Internacional de Construccion de Automoviles (OICA), el armado de autos
rompid el récord de 3 millones de unidades anuales, al registrarse una cifra de 3 millones 597
mil 462, cantidad 0.9% superior a los 3 millones 565 vehiculos hechos un afio antes.

3.1.1 Industria automotriz en San Luis Potosi

La industria automotriz y de autopartes se considera como un indicador de referencia del
desarrollo industrial y representa una actividad estratégica para el desarrollo econémico de
San Luis Potosi. De acuerdo con la agenda de innovacion de San Luis Potosi, la industria
automotriz y de autopartes es una de las principales ramas del sector manufacturero en el
estado, por las remuneraciones que genera, formacion de capital y valor que agrega a sus
productos. Datos de Pro México en 2015 confirman que el estado ocupa el octavo lugar por
su aportacion a la produccion bruta total nacional con una produccion de 171,943
automoviles ligeros.
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El desarrollo sostenido de la industria automotriz ha permitido que se integre un cllster
automotriz que proyecta al estado como uno de los centros de proveeduria y produccion mas
importantes del pais. San Luis Potosi tienen una aportacion a la produccion bruta total
nacional de la industria automotriz de 5.07% y representa el 57% de la actividad de
exportacion total del estado (Pro México, 2017). La actividad automotriz registrd un
crecimiento sin precedentes, en 2015 se instalaron 50 nuevas empresas, Yy se concretaron 20
ampliaciones en el sector, con una inversion total de 39.4 millones de pesos y la generacion
de 21 mil empleos permanentes. Actualmente en el clster automotriz del estado operan 233
empresas proveedoras del ramo y una armadora General Motors de México (INA, 2015).
Respecto a las autopartes que se fabrican destaca la fabricacion de motores de combustion
interna, turbinas y transmisores, fabricacion de sistemas de freno, partes de sistemas de
direccién y de suspension para vehiculos automotrices y la fabricacion de equipo electrénico
y eléctrico.

Entre las empresas que destacan en esta industria se encuentran Draexlmaier
Components Automotive de México, Metalsa, General Motors de México, Remy
Remanufacturing de México, Cummins, Continental Tire de México, JTEKT Corp, Bombas
Grundfos de México Manufacturing, Faurecia Exhaust Mexicana, y Robert Bosch México
Sistemas de Frenos, entre otras. (Pro México, 2016)

Asimismo, destaca la inversion anunciada por BMW por 1,000 millones de ddlares, que
construye una armadora de vehiculos que generard 1,500 empleos para el 2019 e iniciara
operaciones con una capacidad de produccion de 150 mil unidades anuales. Con las dos
armadoras de autos de BMW y GM, se proyecta que San Luis Potosi produzca entre el 15%
y 16% de los automdviles del pais.

3.1.2 Industria automotriz en Aguascalientes

La industria automotriz en Aguascalientes se consolida como un ejemplo de generacion de
empleo, innovacion, competitividad y productividad en México y el mundo. En el estado, el
sector cuenta con un nucleo empresarial fuerte, unido en el cluster Grupo de Industriales de
Aguascalientes (GIA), basado en la cadena de proveeduria de Nissan, lo que ha permitido el
desarrollo conjunto de la industria.

El sector automotriz en el estado de Aguascalientes ha experimentado un auge
significativo en la Gltima década, principalmente basado en el desarrollo que ha generado
Nissan y su red de proveedores. Cuenta con 83 empresas del ramo automotriz y 2 armadoras,
Nissan | y Nissan 2, generando 34,975 empleos (INA, 2015). En el afio 2015 Nissan-
Aguascalientes produjo 551,644 automdviles posicionandose en el segundo lugar a nivel
nacional (Pro México, 2015).

De acuerdo a la Industria Nacional de Autopartes (INA) en 2015 Aguascalientes ocup6
el octavo lugar en produccién de Autopartes con una aportacion nacional del 5.6%. Las
principales autopartes que se fabrican en el estado son los sistemas de transmision para
vehiculos automotores asi como la fabricacion de motores de gasolina y sus partes para
vehiculos automotrices.
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En junio del 2013, Nissan y Daimler anunciaron una capitalizacion por 1,300 millones
de pesos para la planta donde fabricaran los vehiculos Infiniti y Mercedes Benz.
Aguascalientes, estd proyectdndose como la columna vertebral de la industria automotriz en
México, no sélo por los grandes corporativos que alberga, sino también por el desarrollo de
proveedores nacionales.

3.1.3 Industria automotriz en Guanajuato

Guanajuato es el estado méas dindmico del pais en materia de produccién en la industria
automotriz en el afio 2015 produjo 731,349 automoviles ligeros posicionandose en el primer
lugar a nivel nacional. Aporta 7% del total nacional de las exportaciones de equipo de
transporte, ubicandolo en la septima posicién a nivel nacional (Pro México, 2017). En cuanto
al empleo, la industria automotriz y de autopartes en su conjunto generd 44,885 plazas
laborales en la entidad en 2013.

Guanajuato paso de tener solo una armadora, que es General Motors la cual se instal6 en
1995 en Silao, a cuatro plantas automotrices, con la llegada de Mazda, Honda y VVolkswagen.
La puesta en marcha de las plantas armadoras de Mazda en Salamanca y Honda en Celaya,
asi como la expansion de General Motors y Volkswagen en Silao, permitio que el valor de la
produccién automotriz de Guanajuato tenga un crecimiento anual del 20%.

En lo que respecta a la industria de autopartes en el 2015 Guanajuato se ubica en la
posicién numero 4 a nivel nacional aportando el 8.2% de la produccidon bruta (INA, 2015).
Este desarrollo en la industria de autopartes se ve reflejado con la llegada de empresas de
clase mundial como Pirelli, Hino Motors, Condumex, Pintura Estampado y Montaje, GKN
Driveline, Seglo Group, Hutchinson, GST auto leather, Lear Corporation, Hirotec,
Continental, Schaffler, Flex & Gate, Cie Celaya, Monroe México y Faurecia, entre otras (Pro
México, 2016).

3.1.4 Industria automotriz en Querétaro

Quereétaro alberga 317 empresas dedicadas a la industria automotriz lo que representa el 33%
de las empresas en todo el pais (INA, 2015), generando 50 mil empleos formales, por lo que
de acuerdo con la Secretaria de Desarrollo Sustentable, la industria automotriz es el motor
de la economia Queretana (SEDESU, 2016). En 2015 Querétaro se consolidé como el sexto
fabricante de autopartes en México con una participacion del 5.9% de la produccion nacional,
equivalente a 44 mil millones de pesos.

En el 2016 la participacion de la industria automotriz en el producto interno bruto estatal
fue de 14%, se preveé que para el afio 2017 tenga un incremento considerable debido a la
mano de obra calificada y ubicacion geografica privilegiada. Este desarrollo en la industria
de autopartes se ve reflejado con las capacidades de proveeduria T1 instaladas en el estado
como lo son: Autoliv Inc., Brose Fahrzeugteile GmbH, Clarion Co., Dana Holding Corp.,
Dura Automotive Systems Inc, Faurecia, F-Tech Inc., Hitachi Automotive Systems Ltd.,
IAC, Leopold Kostal GmbH, Mahle GmbH, Martinrea International, Michelin Group,
Mitsubishi Electric Corp., Nexteer Automotive, TRW Automotive Inc., Valeo SA (Pro
México, 2016).
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3.1.5 Industria automotriz en Tlaxcala

A pesar de no haber armadoras de automoviles en el estado, el desarrollo del sector ha sido
fuertemente influenciado histéricamente por la cercania de la planta de VVolkswagen y sus
proveedores directos en Puebla y en la actualidad con la apertura de la planta AUDI en los
limites con Tlaxcala.

De acuerdo a la Agenda de Innovacion de Tlaxcala en el 2016 existen en el estado 31
empresas del sector autopartes, dentro de las que destacan Johnson Controls, SBNMX,
Arcomex, Wexler y Grammer. El destino de los productos automotrices de Tlaxcala son, en
su mayoria, armadoras como VW, BMW, y Mercedes Benz, para modelos de la gama mas
alta, por lo cual deben cumplir con las mas estrictas especificaciones dimensionales, de
apariencia y calidad de materiales y las empresas deben cumplir con estrictos requerimientos
de calidad, logistica y servicio. De acuerdo a la INA en el 2015 la contribucion del sector
autopartes de Tlaxcala es de 0.6% de la produccién nacional, obteniendo méas de 3.5 millones
de produccion bruta. A pesar del buen nivel de produccién hay un bajo margen de impacto,
considerando que el sector automotriz representa el 2.4% del personal ocupado del estado y
aporta un 2% del PIB estatal (Agenda de Innovacion de Tlaxcala, 2016).

En Tlaxcala este sector es estratégico, considerando el alto potencial de crecimiento. En
esta zona el estado se coloco en la mira del sector automotor debido, entre otros factores, a
su ubicacion geogréfica: cerca de Puebla y la Ciudad de México, conexion con el Golfo de
Mexico al oriente y con el Bajio al norte. La entidad se encuentra a dos kilometros de la
planta de Volkswagen en Puebla que es cuna de una proveeduria fuerte con mas de 30 firmas.
Forma parte de la regidn cuyas ventas por ese concepto sumaron mas de 30,000 mdd en los
recientes afos, lo cual la colocé en el primer lugar a escala nacional. Ademas, ocupa el primer
lugar nacional en cuanto a carreteras pavimentadas por superficie territorial y tiene mas de
7,000 personas egresadas en carreras afines a la industria automotriz, lo cual es significativo
dado la alta penetracion que registra la economia informal.

De acuerdo a la Agenda de Innovacién de Tlaxcala 2016 los principales productos para
equipo original fabricados en Tlaxcala son: piezas interiores de plastico inyectadas de gama
media y alta, como paneles y consolas, incluyendo el acabado por pintura o flockeo, acabados
de palancas, volantes e interiores en cuero y vinil; asientos, arneses eléctricos y finalmente
partes estampadas y troqueladas.

En la figura 3.1, se muestra un comparativo de los cincos estados seleccionados en el
sector automotriz y autopartes.
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Para medir los factores externos que promueven la innovacion en el sector autopartes
se utilizo el modelo de Manufacturing Competitiveness Framework (WEF, 2012) y las
variables que se toman en cuenta son: infraestructura, innovacion, tecnologia y recursos
humanos con la finalidad de efectuar las mediciones comparativas entre los estados de
Guanajuato, Querétaro, San Luis Potosi, Aguascalientes y Tlaxcala. En la figura 3.2 se
muestran las variables que se tomaron en cuenta para el analisis comparativo.
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Para el desarrollo de esta seccién de la investigacion se utilizaron fuentes de informacion
primaria principalmente disponibles en sitios y base de datos formales de instituciones y
entidades tales como: Industria Nacional de Autopartes, Foro Consultivo Cientifico y
Tecnologico, Secretaria de Economia, Organizacion Internacional de Construccion de
Automoviles (OICA), Pro México, Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyYT),
Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT), Gobierno del Estado de Tlaxcala,
Gobierno del Estado de Querétaro, Gobierno del Estado de San Luis Potosi, Secretaria de
Turismo y Desarrollo Economico, (SETYDE), reportes periodisticos en diarios electronicos
de alcance nacional, estudios formales de despacho de consultoria, también se utilizaron
fuentes secundarias tales como revistas cientificas y de divulgacion nacionales e
internacionales. La recoleccion de datos se circunscribe al periodo 2002 a 2015.

3.2 Comparativa de los estados

En este apartado se sintetizan los principales resultados comparativos de las variables e
indicadores del estudio, para ello se desarrollaron dos mecanismos de presentacion de datos,
el primero es una gréfica de esferas para observar la tasa de crecimiento y el valor de un
indicador con los datos del afio 2015. EIl segundo mecanismo es una figura en la que es
posible identificar y comparar rapidamente el estado de un indicador en particular con
respecto a otros estados. Estas figuras y graficas se mostraran en las siguientes secciones
junto con el andlisis de datos.

El propdsito de estos dos mecanismos de presentacion de datos es observar desde un
enfoque comparativo, el crecimiento porcentual y la medida de los indicadores de cada
variable de forma répida y fécil. A continuacion se describe los hallazgos relevantes y las
Gréficos asociadas.

3.2.1 Innovacion y tecnologia

El desarrollo de innovacion y tecnologia es una poderosa herramienta para acceder a una
mejor participacién en la industria de autopartes y convertirse en un referente a nivel
nacional, como se muestra en las entidades de Aguascalientes, Guanajuato, Querétaroy San
Luis Potosi que durante una década han invertido en el desarrollo y crecimiento de esta area.
Cuando observamos el comportamiento de la variable de presupuesto para ciencia y
tecnologia de acuerdo a CAIINNO en el 2017 los estados de Aguascalientes y San Luis Potosi
han tenido un aumento de manera significativa, mientras que para la entidad de Tlaxcala no
tiene registro del presupuesto que se destina para esta actividad. En consecuencia mientras
que en los dos estados del Bajio el presupuesto para ciencia y tecnologia es de 21.03 y 39.3
millones de pesos respectivamente, el estado de Tlaxcala registra O pesos en este rubro.

En lo que concierne a los posgrados pertenecientes al programa nacional de posgrados
de calidad (PNPC), Tlaxcala también muestra rezagos cuando se le compara con los estados
desarrollos en la industria automotriz. Por ejemplo, San Luis Potosi cuenta con 85 programas
de posgrado del PNPC en 2017, concentrados en su mayoria en la Universidad Autonoma de
San Luis Potosi.
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Del total 8 programas son de competencia internacional, 32 programas son de caracter
consolidado, 24 en desarrollo y 21 son de reciente creacion. Mientras que Querétaro cuenta
con 85 programas bajo el PNPC en 2017, concentrados en su mayoria en la Universidad
Auténoma de Querétaro. Del total 12 programas son consolidados, 26 se encuentran en
desarrollo, 43 son de nueva creacidn y cuenta con 4 programas de competencia internacional.
Sin embargo, Tlaxcala solo cuenta con 16 posgrados dentro del PNPC en 2017, concentrados
en su mayoria en la Universidad Autonoma de Tlaxcala (Conacyt, 2017).

Un indicador de relevancia en el &mbito de ciencia y tecnologia es el registro nacional
de instituciones y empresas cientificas y tecnoldgicas (Reniecyt) aporta a la industria de
Autopartes la formacién de talento, generacion de conocimiento desarrollando productos y
servicios de alto valor. De acuerdo al reporte emitido de CONACyT por entidad federativa,
en el 2015 el estado de Tlaxcala tienen una pequefia participacion a nivel nacional en este
rubro, su participacién es solo de 44 empresas, la tasa media de crecimiento (TMC) es de
9.7% (Conacyt, 2007-2015). Mientras que Guanajuato, cuenta con 423  miembros del
Reniecyt con una tasa media de crecimiento de 5.31%. En Querétaro hubo 219 inscripciones
en el Reniecyt en 2014. La tendencia en el registro en Aguascalientes fue ascendente de 2007
a 2014, con una TMC de 15.15%.

Respecto a las solicitudes de patentes en Tlaxcala se observa una variacion estacional de
2002 hasta 2014, con 5 solicitudes en el afio 2014 (INEGI, 2017). Sin embargo Tlaxcala se
encuentra en todo el periodo por debajo del promedio nacional. Guanajuato en el periodo de
2002-2014 tuvo una tasa de crecimiento media de 11.7%. En el afio 2014 se han solicitado
un total de 55 patentes. Querétaro en términos de solicitudes, la entidad registra 46
solicitudes en el afio 2014. Al respecto, la tasa media de crecimiento promedio de solicitudes
de esta entidad es de 5.31%.

La publicacién de articulos cientificos es un indicador de importancia para la
caracterizacion de las actividades cientificas de las entidades federativas. A este respecto, el
nimero de documentos publicados por investigador en un periodo de tiempo dado se
considera una medida adecuada de la productividad cientifica. De acuerdo al diagndstico
estatal de ciencia y tecnologia e innovacion en el 2014, la produccion cientifica de los
investigadores pertenecientes al SNI en el Estado de Tlaxcala ha mostrado un incremento
significativo, al pasar en términos absolutos de 0.6 a 1.8 articulos cientificos por investigador
en el periodo 2003-2011. En Querétaro se observa que el nimero promedio de articulos
publicados por investigador del SNI ha mostrado un significativo desarrollo, al pasar en
términos absolutos de 1.2 a 2.4 articulos. Para Guanajuato el numero promedio de articulos
publicados por investigador del SNI ha mostrado un incremento significativo, pasando de
1.07 en 2003 a 2.36 articulos cientificos por investigador en 2011 (FCCyT, 2014).

De acuerdo al reporte de la actividad del CONACYT por entidad federativa el total de
proyectos aprobados y apoyados del estimulo a la innovacion (PEI) para la entidad de
Tlaxcala se destaca que durante el periodo 2002-2015 dichos recursos (privados y publicos)
alcanzaron una tasa media de crecimiento de 18% (CONACYT, 2002-2015). Cabe sefialar
que 12 proyectos de estimulo a la innovacion fueron desarrollados en el 2015; dichos
proyectos se han dirigido mayoritariamente a la industria quimica, de plasticos y automotriz.
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Para la entidad de Aguascalientes los proyectos estan dirigidos principalmente a la
industria automotriz, T1, alimentos y maquinaria industrial. Estos sectores o areas industriales
concentran 63% de los proyectos aprobados totales soportados durante el periodo; industrias
de la electronica, energia, muebleria, Optica, equipos y sistemas, petroquimica, quimica y
salud, cada uno en conjunto representan el 17.07% del total de proyectos. San Luis Potosi
los proyectos tienen como objetivo principal la industria automotriz, alimentos, quimica,
electrénica y metalurgia. Estos sectores o areas industriales representan el 60% de todos los
proyectos aprobados durante el periodo. Mientras que las industrias aeroespacial, eléctrica,
farmacéutica, mecatronica, metalmecanica, petroquimica, servicios y siderurgia son las que
registran una minoria de este tipo de proyectos, pues apenas representan 10.5% del total de
proyectos en conjunto.

En relacion con el Ranking Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacion 2015,
Tlaxcala se ubica en la posicién nimero 16 del Ranking de CT1 respecto a las 32 entidades
del Pais. Se destaca que Tlaxcala se posiciona en el lugar 2 en la dimensién Género en la
CTI, y en la posicion en educacién basica. El estado de San Luis Potosi se encuentra en la
posicion nimero 17 del ranking nacional de CTI al total de entidades, hay que sefialar que
de San Luis Potosi obtiene una posicidn sobresaliente en inversion publica y privada CTI, se
posiciona en el lugar 8, Respecto a la produccion cientifica en el lugar 10 y finalmente en
empresas innovadoras la entidad ocupa la posicion 11. La entidad de Querétaro se encuentra
en la posicion nimero 3 en el ranking del total de entidades, sobresale en las dimensiones de
propiedad industrial y produccién cientifica en la posicion 3, respecto a infraestructura
material e intelectual en la posicion 4 entre todas las entidades del pais (CAIINNO, 2017).

En lo que concierne a los Centros de investigacion el estado de Tlaxcala tiene 12 centros
de investigacion. Tlaxcala no cuenta con ningln centro de investigacidn en ingenieria afin a
la industria Automotriz, su orientacion es enfocada a las ciencias sociales y humanidades. El
estado de Querétaro cuenta con 5 centros de investigacion a fin a la industria automotriz: el
Centro de Tecnologia Avanzada (CIATEQ), el Centro de Ingenieria y Desarrollo Industrial
(CIDESI), el Instituto de Ingenieria, Ciencia Aplicada y Tecnologia Avanzada y el Centro
Nacional de Metrologia (CENAM). La entidad de Guanajuato cuenta con 11 centros de
investigacion de los cuales el Centro de Innovacion Aplicada en Tecnologias Competitivas
(CIATEC), Centro de Investigaciones en Optica, Instituto tecnoldgico de Celaya y la
universidad de Guanajuato son centros de investigacion afines a la industria automotriz
(FCCyT, 2014).

Como se ha establecido para esta investigacion el andlisis de las variables de ciencia y
tecnologia se presenta por un periodo de 2002-2015. De esta manera, el analisis de la
informacion recopilada, al comparar la situacion entre los estados, permite observar que las
mejores calificaciones son para Guanajuato y Querétaro. Como se mencioné anteriormente,
la metodologia para ubicarlas de acuerdo a un ranking, consistié en principio en conformar
los estados de mayor desarrollo en la industria automotriz para compararlos con la entidad
de Tlaxcala, para posteriormente calcular, el valor actual para cada una de las variables.
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Una vez obtenidos los valores actuales, se identificaron las frecuencias de mejor y peor
posicién para cada una de las variables consideradas. De esta manera el estado de Guanajuato
ocupa la mejor posicion en 6 de las nueve variables consideradas: Integrantes Reniecyt,
solicitud de patentes, patentes otorgadas, productividad cientifica de los investigadores SNI,
presupuesto estatal para CTI y proyectos PEI. La segunda posicion corresponde al estado de
Queretaro con las primeras posiciones en PNPC, Productividad cientifica de los
investigadores (con las mismas cifras que Guanajuato), y ranking de ciencia, tecnologia e
innovacion.

En la peor posicion se encuentra Tlaxcala, de las 9 variables estudiadas en 4 variables se
encuentra en la peor posicién. El desarrollo en tecnologia e innovacion es una condicion
importante para el desarrollo de un ecosistema propicio para atraer la inversion extranjera
directa y para fundamentar la competitividad basada en el conocimiento y tecnologia. Como
es posible observar es fundamental fortalecer esta variable en Tlaxcala.

Por otra parte, en la Grafico 3.1 se ilustran los resultados obtenidos en los indicadores
de las variables de innovacion y tecnologia. Como se comentd al inicio de esta seccion se
utiliz6 este mecanismo de presentacion de datos para identificar por un lado los indicadores
en los que se ha tenido mayor desarrollo y para observar el valor actual del indicador en el
periodo analizado.

Para la correcta interpretacion de las graficas de esferas es necesario que el tamafio de
las esferas representan el valor actual en el periodo analizado, es decir a mayor tamario de
esfera el dato del valor del indicador es mas grande. Por otra parte, la tasa media de
crecimiento se observa en el eje de las “Y”, significa que ese indicador tuvo un crecimiento
mayor en el periodo analizado, este tipo de gréaficos permite observa como se han
desarrollado algunos de los indicadores de interés para el estudio.

3.2.2 Capital humano

El capital humano altamente calificado se ha convertido en un insumo indispensable de las
organizaciones y establecimientos productivos. Tales recursos participan activamente no sélo
en la aplicacién, sino también en la generacion de nuevos conocimientos cientificos, que
ayudan a alcanzar la eficiencia productiva de las organizaciones. En este sentido la formacién
de capital humano afin a la industria automotriz se puede considerar como parte
indispensable para incrementar la competitividad y alcanzar la eficiencia economica de las
industrias en este sector.

Cuando observamos el comportamiento de la variable de estudiantes en el nivel de
Licenciatura Universitaria y Tecnoldgica (LUT), Tlaxcala con datos de ANUIES registra un
total de 32,041 estudiantes en el 2015, con una tasa media de crecimiento de 5.2%. Mientras
que el estado de Guanajuato presenta un crecimiento progresivo registrando una matricula
total de 134,507 estudiantes en el nivel de LUT. San Luis Potosi registro un crecimiento
positivo en su matricula total de 79,805 estudiantes. La matricula en la entidad ha mostrado
una tendencia positiva en el periodo 2002-2015, creciendo a una tasa media de crecimiento
de 5.8%.
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Gréfico 3.1 Resultados de innovacion y tecnologia
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La concentracion de la matricula en las entidades depende de diversos factores, entre
ellos el nivel de estudios observado. En relacion con licenciaturas de ingenieria y tecnologia
afines a la industria automotriz el estado de Tlaxcala presenta un rezago registra en el ciclo
2014-2015 9,600 alumnos matriculados. El estado de Guanajuato ha tenido un crecimiento
progresivo en su matricula de licenciatura de ingenieria y tecnologia para el ciclo escolar
2014-2015 registra 47161 casi 4.9 mas de lo que registra la entidad de Tlaxcala.
Aguascalientes por su parte registra 1.6 veces méas de lo que registra la entidad de Tlaxcala
(ANUIES, 2016).

El crecimiento de la industria automotriz en México ha generado una mayor demanda
de ingenieros especializados en el pais, es donde toma relevancia las carreras de ingenieria 'y
tecnologia a fines a este sector. La matricula de posgrado afin a ciencia y tecnologia (Cy T)
de Tlaxcala en el afio 2015 es de 206, muy por debajo de las entidades que tienen mayor
desarrollo en la industria Automotriz. Para San Luis Potosi en el nivel de posgrado se
observa una tendencia creciente de la matricula, Por ejemplo, en el ciclo escolar (2004-2005)
el numero de matriculados fue de 388; para el periodo 2014-2015 la cobertura estatal de
posgrado alcanzé 496 egresado. Aguascalientes en el ciclo escolar (2004-2005) el nimero
de Matriculados identificados fue de 193; para el periodo 2014-2015 el nimero de egresados
de posgrado afina C y T disminuyo a 187 (ANUIES, 2016).

La formacion de cientificos y la generacion de cuadros técnicos de alto nivel es uno de
los detonantes de mayor valor agregado a los productos y servicios producidos en una
economia. En la medida que una economia se mantenga a la vanguardia en la generacion y
aplicacion de conocimiento cientifico y tecnoldgico, se generara un mayor impacto en la
competitividad.
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La formacion de investigadores en la industria automotriz desarrolla recursos humanos
de alto nivel con estandares de alta calidad en el sector autopartes que permite conformar
equipos de trabajo en la investigacion y facilita al mismo tiempo el avance del conocimiento.
El Sistema Nacional de Investigadores (SIN) esta clasificado por distinciones que involucran:
candidato a investigador nacional e investigador nacional (con tres niveles). En Tlaxcala en
el 2014 se cuenta con 128 investigadores pertenecientes al SNI con una tasa media de
crecimiento de 15.3% (Conacyt, 2002-2014). Querétaro cuenta con 548 investigadores
pertenecientes al SNI, con una tasa media de crecimiento de 7.69 % . En 2014 se identifico
a 509 investigadores inscritos al Sistema en San Luis Potosi; con una tasa media de
crecimiento de 11.07% en dicho afio. Para el estado de Tlaxcala existe un desarrollo poco
considerable por parte de los Investigadores debido a que en el afio 2014 solo cuenta con
15 investigadores en areas afines a la industria Automotriz.

Querétaro registré un crecimiento notable en cuanto a sus investigadores en el area de
ingenieria debido a que en el afio 2002 solo contaba con 66 investigadores en esta area y para
el 2014 tuvo un crecimiento considerable a 165 investigadores en areas afines a la industria
automotriz. (Conacyt, 2002-2014).

El nimero de becas del Conacyt asignadas en la entidad ha mostrado un crecimiento
significativo durante el periodo 2002-2014. En términos absolutos ha pasado de 27 en 2002
a 267 en 2014, con una tasa media de crecimiento de 20% (Conacyt, 2002-2014). Aunque,
Tlaxcala ha mantenido un desempefio creciente de la tasa de becas por millon de habitantes
se ha mantenido por debajo del promedio nacional durante todo el periodo de referencia.
Para la entidad de Guanajuato el niamero de becas del Conacyt ha pasado de 370 en 2002 a
1,390 en 2014. Asimismo la tasa media de crecimiento de las becas del Conacyt en la entidad
ha sido de 90%. El estado de Aguascalientes el nimero de becas del Conacyt de la entidad
ha mostrado un crecimiento significativo durante el periodo 2002-2014. En términos
absolutos el nimero de becas del Conacyt de la entidad ha pasado de 26 en 2002 a 378 en
2014, con una tasa media de crecimiento 29%, manteniéndose por encima de la tasa de
crecimiento promedio anual nacional de 16%.

En el grafico 3.2 se muestra el promedio de los datos recolectados en la variable de
recursos humanos de Tlaxcala. De esta manera, el analisis de la informacion recopilada, al
comparar la situacion entre los estados, permite observar que las mejores calificaciones son
para Guanajuato.

El estado de Guanajuato se posiciona como el primer lugar ya que ocupa la mejor
posicién en 5 de las siete variables consideradas: Matricula y Cobertura LUT, Matricula y
cobertura posgrados, Matricula LUT (Ingenieria y Tecnologia), Matricula de Posgrado
(Ingenieria y Tecnologia) y Becas Conacyt. La segunda posicion corresponde al estado de
San Luis Potosi y en la peor posicion se encuentra Tlaxcala ya que aparece en la peor posicion
en 5 de las variables seleccionadas.

Ahora mostraremos los datos mediante el Grafico 3.2, recordando que en este
mecanismo de presentacion de datos los indicadores en los que se ha tenido mayor desarrollo
y para observar el valor actual del indicador en el periodo analizado.
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3.2.3 Infraestructura

Por otra parte, un analisis general de los cincos estados de acuerdo a la infraestructura permite
observar que la red carretera es la infraestructura de transporte mas utilizada para la industria
de Autopartes dada la flexibilidad que confiere a los movedores de carga asi como su gran
extension, permitiendo los servicios de entrega puerta a puerta. La entidad de Tlaxcala para
el afio 2017 cuenta con 2968 Km de red carretera (para toda esta seccion ver tabla 3.1),
mientras que de acuerdo a cifras de la Secretaria de Comunicaciones y Transporte el estado
de San Luis Potosi cuenta con 11,644 km. Guanajuato para el afio 2017 cuenta con 13,224
Km de red carretera lo que le permite un mayor participacion en movimiento de vehiculos y
autopartes.

Los vinculos entre la industria automotriz y el ferrocarril corresponden a una relacién
bilateral es decir convienen para ambos, el punto de integracidn se sitGa en la incorporacion
del ferrocarril a las necesidades logisticas de la industria automotriz. La infraestructura
ferroviaria representa uno de los activos logisticos de mayor importancia, debido a que es el
elemento principal dentro de la red logistica que facilita el denominado transporte intermodal,
donde varios modos de transporte combinan sus ventajas para lograr una mayor eficiencia.

Grafico 3.2 Resultados de recursos humanos
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Nota: Para la correcta interpretacion de los graficos de esferas es necesario recordar que
el tamafio de las esferas representan el valor actual en el periodo analizado, es decir, a mayor
tamafo de esfera el dato del valor del indicador es mas grande. Por otra parte, la tasa media
de crecimiento se observa en el eje de las “Y™, significa que ese indicador tuvo un crecimiento
mayor en el periodo analizado, este tipo de gréaficos permite observa como se han
desarrollado algunos de los indicadores de interés para el estudio.
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La entidad de Tlaxcala para el afio 2017 cuenta con 352 Km de vias férreas, mientras
que de acuerdo a cifras de la Secretaria de Comunicaciones y Transporte Guanajuato cuenta
con 1,085 km de vias férreas. San Luis Potosi tiene una infraestructura de 1,234.7 Km de
vias férreas lo que le permite un movimiento mayor en autopartes (SCT, 2017).

Los puertos maritimos para la industria automotriz constituyen uno de sus activos
logisticos estratégicos més relevantes, dada su participacion en el intercambio internacional
de bienes. De acuerdo con estadisticas de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC,
2012) més del 80% de las mercancias que se comercializan en el mundo se mueven por via
maritima, siendo los puertos los nodos que permiten operar dicho intercambio. El puerto de
menor distancia para el estado de Tlaxcala es el de Veracruz que se encuentra ubicado a 309
km (SCT, 2017), mientras que de acuerdo a cifras de la Secretaria de Comunicaciones y
Transporte (2017) para el estado de San Luis Potosi el puerto de altura a menor distancia es
el de Altamira en Tamaulipas a una distancia de 433 Km, para la entidad de Aguascalientes
el puerto de altura mas cercano se encuentra ubicado en Manzanillo Colima a una distancia
de 531.07 kilémetros (SCT, 2017).

El transporte aéreo es una industria innovadora que guia el progreso econdmico Yy social.
Para la industria automotriz uno de los factores principales es el adecuado cumplimiento con
los tiempos de entrega para sus clientes, por lo que el transporte aéreo desempefia un papel
importante en la exportacion o importacion de piezas de automoviles y productos que
proveen a la industria automotriz. En cuanto a la infraestructura aeroportuaria, el estado de
Tlaxcala cuenta con un aeropuerto nacional. Sin embargo, este sélo ha reportado operaciones
en 1994 y solo fueron 24. El aeropuerto internacional de San Luis Potosi se encuentra en una
zona econdmica privilegiada ya que se ubica en el centro del triangulo que forman las tres
ciudades mas grandes e importantes del pais: Ciudad de México, Guadalajara y Monterrey
en el afio 2015 recibi6 a 315,424 pasajeros y tuvo un movimiento de carga de 20,063,000 de
kilogramos. Aguascalientes cuenta con un aeropuerto internacional, se ocupa del trafico
aéreo nacional e internacional. Para el 2015 Aguascalientes tuvo un movimiento de 490,067
pasajeros y movio 551,649 kg de carga nacional e internacional.

La formacion de parques industriales sirve a las empresas para compartir recursos como
informacion, materiales, agua, energia e infraestructura. Adicionalmente, un parque
industrial mejora los beneficios econdmicos de las empresas ya que fomenta una rapida
industrializacion en una economia, atrae inversion, aumenta la productividad y promueve la
creacion de empleos mediante la capitalizacion de la fuerza de trabajo de una region en
particular. El estado de Tlaxcala cuenta con 13 parques industriales, sin embargo Unicamente
se encontrd informacion de seis parques industriales. Los estados que destacan en el rubro de
parques industriales son Aguascalientes y San Luis Potosi con 20 y 17 parques industriales
respectivamente. En la tabla 3.1 se resumen las cifras de los diferentes estados en cuanto a
infraestructura.
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Tabla 3.1 Resultados obtenidos en la variable de infraestructura

Red Ferrocarril |Distancia puertos mas | Aeropuertos |Lineas Parques y Corredores
Carretera cercano Telefonicas industriales

Tlaxcala 2968 352 Veracruz 309 Km 0 122143 13

San Luis Potosi | 11644 1235 Altamira 433 Km 1 341850 17

Aguascalientes | 2375 223 Manzanillo 531Km 1 222203 20

Guanajuato 13224 1085 Altamira 324.7 Km 1 823715 12

Querétaro 3295 476 Altamira 372 Km. 1 358643 21

Fuente: Secretaria de Comunicaciones y Transportes, 2017

En el rubro de infraestructura se observan ventajas relativas de los estados de Guanajuato
y San Luis Potosi, sin embargo, a excepcién de los parques industriales los demas factores
de infraestructura no tienen una diferencia significativa entre los estados y Tlaxcala. El
argumento se basa en la comparacion de las variables tales como: carreteras, vias férreas,
aeropuertos, puertos maritimos y lineas telefonicas, en las que no se observan brechas
significativas considerandola proporcidn del estado y su ubicacion, esto no ocurre en el rubro
de parques industriales, que por su importancia puede ser un factor critico para el desarrollo
de una masa critica de empresas, el desarrollo de polos econdmicos y la consolidacion de
clasteres de autopartes.

En este sentido vale la pena comentar que en el caso de Querétaro y San Luis Potosi los
parques industriales y en consecuencia los polos de desarrollo se establecen muy cerca de las
plantas armadoras, en el caso de Tlaxcala no ocurre asi, los nuevos desarrollos de parques
industriales, no se ubican lo suficientemente cerca de la empresa Volkswagen y AUDI. Esto
hace evidente, la falta de parques industriales especializados cerca de los clusteres mas
importantes para Tlaxcala, ain mas, si consideramos que se podrian obtenerse grandes
ventajas en la disminucion de costos por mano de obra y costos logisticos para las empresas.
Considerando estos hechos y aunado a la alta dispersion de la ubicacion de empresas del
sector autopartes, es claro que esto constituye uno de los mayores retos para Tlaxcala en
cuanto a infraestructura para la competitividad del sector.

3.3 Sintesis y conclusiones

Finalmente, en la figura 3.3 se sintetizan la recoleccion de datos y los resultados del anélisis
descriptivo-comparativo de las variables seleccionadas entre los estados de Querétaro,
Guanajuato, San Luis Potosi, Aguascalientes y Tlaxcala. Entre las brechas mas importantes
identificadas para Tlaxcala se mencionan las siguientes: hay un déficit en el desarrollo de
capital humano con el perfil requerido para el sector autopartes especialmente en el area de
plasticos, se evidencia la falta de centros de innovacion e investigacién en el area de
ingenieria, manufactura y especialmente en areas relacionadas al sector autopartes, existen
rezagos en indicadores de innovacién y tecnologia, tales como patentes solicitadas y patentes
otorgadas , una infraestructura en parques industriales poco fortalecida, y posgrados,
investigadores y lineas de investigacidén con poca relacion hacia el area de ingenieria y de
autopartes, ademas de un presupuesto de ciencia y tecnologia no priorizado, y un programa
estatal de ciencia y tecnologia poco maduro y de impacto aun limitado.
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Figura 3.3 Resultados del andlisis descriptivo-comparativo
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Capitulo 4 Mentalidad de ejecucion
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4.1 Introduccion al capitulo

Finalmente, una vez recolectados los datos, se cuenta con la informacion de 15 empresas que
colaboraron, de las 17 del giro de autopartes en el estado; la razén principal de la falta de
disponibilidad de las dos faltantes, fue porque se trataba para estas, de informacion
clasificada como confidencial.

De acuerdo al procedimiento estadistico determinado para el manejo de los datos, se
inicia con la descripcion de las variables demograficos que se recopilaron en un primer
cuestionario que se aplico a las empresas en cuestion, el cual consistié en nueve preguntas
demogréficos o clasificatorias del sector. A continuacion se describen los hallazgos.

4.2 Andlisis de variables demogréficos

Productos que se fabrican en las empresas de autopartes del estado de Tlaxcala. De toda la
poblacién de empresas del ramo autopartes, practicamente una de cada cinco empresas
manufactura productos mediante el proceso de inyeccion de plasticos (Grafico 4.1), y en la
misma proporcion elaboran productos a través del ensamble de partes para interiores
automotrices, también se dedican a la elaboracion de textiles, estampados metélicos y partes
metalicas; por Gltimo, en menor proporcion se produce componentes eléctricos y espumados.

Gréfico 4.1 Productos que manufacturan las empresas del ramo de autopartes (%)
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Fuente: Elaboracion propia
NuUmero de empleados de las empresas del ramo de autopartes

Un dato importante es observar que la mitad de la poblacion se trata de empresas medianas
con un rango de empleados entre 51 y 250 de acuerdo a la estratificacion oficial determinada
por la Secretaria de Economia, lo cual habla de empresas con una importante participacion
en el mercado tanto laboral como econdmico. Casi un tercio de la poblacion esta compuesto
de empresas micros y pequefias, por ultimo, el 19% son empresas grandes con un rango
mayor a 250 empleados contratados, ver grafico 4.2.



Gréfico 4.2 Numero de empleados de las empresas del ramo de autopartes

1-10
empleados
6% 250 0 mas
empleados
19%

51a250
empleados
50%

empleados
25%

Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion de las empresas

Grafico 4.3 Clasificacion de las empresas del ramo de autopartes (%)
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En el gréfico 4.3 se puede ver el destino final de los productos, encontrandose que una de
cada dos de éstas son Tier 1 ya que entregan sus productos directamente a armadoras. Casi
el 40% del resto son empresas que entregan sus productos a otros proveedores Tier 1,
teniendo con esto que casi el 90% de las empresas del estado de Tlaxcala tienen una
importante participacion por la presencia de sus productos ya que se trata de componentes
importantes para las armadoras automotrices.
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Ubicacién de proveedores de las empresas del ramo de autopartes

Resalta en este rubro que el 44% de las empresas tiene proveedores nacionales lo cual pone
de manifiesto que el nivel de integracion entre la industria automotriz en México y el estado
de Tlaxcala en particular ha ido mejorando y se ha incrementado por sus resultados en costo
y eficiencia. Unas de cada cuatro empresas tienen proveedores que son internacionales y
nacionales, y en la misma proporcion compran sus insumos con empresas fuera del estado en
la region centro sur del pais; por dltimo, con un minimo porcentaje (6.3%) son proveedores
internacionales de algunos de sus requerimientos, ver grafico siguiente.

Gréfico 4.4 Ubicacion de los principales proveedores de la linea de productos para el
sector de autopartes
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Fuente: Elaboracion propia
Principales proveedores de la linea de productos

En el grafico 4.5 se puede observar que la mayoria de las empresas dentro del estado de
Tlaxcala se dedican a la inyeccion de plasticos, ya que revela que el 37.5 % de dichas
empresas sus principales proveedores son de plasticos, mientras que el 25 % son de otro
producto. En otro rubro se tiene que tanto los proveedores de tela, cobre y laminas de acero
tiene un porcentaje igual (12.5 %) los cuales son menos comunes dentro de las empresas
analizadas.

Graéfico 4.5 Principales proveedores de la linea de productos para el sector de autopartes
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Origen del capital de las empresas del ramo de autopartes

Con este analisis resalta que exactamente el 50 % de las empresas de autopartes en el estado
de Tlaxcala generan utilidades basadas en la inversion del pais, por otro lado, el 25 % de
estas mismas empresas generan sus productos con un capital extranjero. Mientras que las
empresas con una inversion mixta (Nacional-Extranjero) ocupan el 12.5 % de las empresas
ubicadas en nuestro territorio, del porcentaje faltante (12.5 %) se desconoce el origen de su
capital. Cabe hacer mencion que las empresas con un capital nacional propician a que las
utilidades se queden en nuestro pais y esto pueda generar una mayor rentabilidad para otras
empresas, ver grafico 4.6.

Graéfico 4.6 Origen del capital de las empresas de autopartes.
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4.3 Andlisis correlacional de las variables y pruebas de hipétesis

En cuanto al planteamiento de los items en todo el instrumento de medicion para hacer la
valoracion de independencia y estimacion de las varianzas, este fue disefiado calificando
positivamente a las afirmaciones planteadas, por lo que una aceptacion de la prueba al 95%
(por debajo del valor critico de Chi2 y con un valor de significancia mayor a 0.05) de
confiabilidad significa una aprobacion o conformidad de cada una de las dimensiones
analizadas y la aceptacion de la hip6tesis nula.

Para llevar a cabo esta fase se hicieron los calculos del estadistico Chi2 de manera
general a toda la base de datos, ademas se hicieron grupos sub-clasificando por tamafio de
empresa ya que de manera general no aportaba informacion suficiente para describir el
fendmeno con mayor precisién. Por Gltimo, se calcularon algunas correlaciones entre
dimensiones para describir analogias entre variables que aportaran mayor profundidad en el
analisis. Se inicia la descripcion con las Gréaficos ya segmentadas por casos, para cada una
de las nueve dimensiones.
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4.3.1 Distancia al poder

Por lo que se refiere a los resultados de la dimension distancia al poder, como se puede
observar el grafico 4.7 la mayoria de los items no rebasan el valor critico de rechazo, solo en
el caso de las empresas grandes en las preguntas uno y cuatro que puntualizan los niveles
jerarquicos de las empresas y los afios de educacion formal de los mandos medios
respectivamente; como se analizd en la estadistica descriptiva el 67% de los encuestados
consideran que existen muchos niveles organizacionales, que aunque de manera formal no
existan es la percepcion que tienen debido al bajo nivel de interaccion entre jefes y
subordinados como también se muestra en el mismo grafico y al exceso de normatividad y
reglas. Por lo anterior, se puede concluir que si existe distancia al poder en las empresas
estudiadas, por lo tanto, existe cierto grado de desigualdad del poder entre quien tiene el
poder jerarquico y aquel quien esta en los niveles inferiores.

Gréfico 4.7 Prueba Chi2 Dimensién: Distancia al poder por tamafio de empresa
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4.3.2 Individualismo VS Colectivismo

Para analizar esta dimension se tiene lo siguiente: en los items ocho, nueve, diez y doce son
aceptadas las hipétesis nulas, es decir que las empresas grandes, pequefias y medianas
trabajan mas orientadas a esquemas individuales de productividad y asi han determinado su
normatividad politicas y reglamentaciones, asi como para los correspondientes de
contrataciones y promociones existe una adecuada difusion. Para los items once, trece,
catorce y quince las Pymes tienen una alineacion colectivista ya que existe mayor libertad
para proponer mejoras en la forma de realizar sus tareas, pero no para realizar su trabajo sin
necesidad de supervision.

De igual forma, para las empresas grandes se puede concluir que la dimensién en su
totalidad presenta orientacion individualista al regir todas las actividades mediante esquemas
y reglamentacion considerando al individuo, cuestion que si bien es muy interesante en
aspectos como que reconocen que los empleados no requieren supervision para realizar sus
respectivas tareas, también limitan sus aportaciones para mejorar la forma de hacerlas, esto
tiene que ver con la fuerte orientacion de las empresas grandes a tener una estructura
mecanicista en sus procedimientos y procesos.
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Graéfico 4.8 Prueba Chi2 Dimensién: Individualismo VS Colectivismo por tamafio de
empresa
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Fuente: Elaboracion propia
4.3.3 Evasion de la incertidumbre

En lo concerniente a la dimensiédn cultural evasion de la incertidumbre (Gréfico 4.9), se tiene
lo siguiente: para las pequefias empresas existe un nivel bajo de la mencionada dimension,
ya que solo un item fue rechazado por la prueba estadistica, lo que significa que existe en las
Pymes mayor tolerancia a situaciones inciertas o ambiguas, es decir, que no existen codigos
ni reglamentacion tan rigida y no existe una necesidad emocional por las reglas; esto obedece
a una estructura mas organica.

Para las empresas grandes, la dimension se percibe mas divida ya que se aceptan los
items 19, 20, 24 y 25 lo que denota preocupacion por el trabajo duro, que el tiempo es dinero
y lo tratan de compensar teniendo reglas para todo ya que se sienten amenazados por las
condiciones inseguras. Por lo tanto, existen mecanismos demasiado burocraticos para que los
trabajadores y empleados de la empresa propongan mejoras e ideas innovadoras a la forma
de realizar sus tareas; la innovacion la centran a los procesos de produccion, siendo esta la
actividad méas importante para la organizacion.

Es decir, este tipo de rasgo distintivo se atribuye a una organizacion de tipo mecanicista
ya que cumple con las caracteristicas de rigidez en las interacciones al interior de la empresa.
Por ultimo, un punto que se debe resaltar es que tanto empresas grandes como pequefias y
medianas reconocen que las especificaciones de trabajo llegan de los centros de investigacion
y desarrollo de los clientes.
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Graéfico 4.9 Prueba Chi2 Dimensidn: Evasion de la incertidumbre por tamafio de empresa
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4.3.4 Orientacién a largo plazo

En relacion a la dimension de orientacion a largo plazo mostrada en el grafico 4.10, en
términos generales se puede concluir que sin importar el tamafio de las empresas no hay
cultura de planeacion de la vida a largo plazo en contraste con las preocupaciones diarias o
inmediatas. La Unica coincidencia entre los diferentes tamafios de empresa es que llevan a
cabo actividades que intentan desarrollar proveedores nacionales para que desplieguen su
propia tecnologia. Las empresas grandes hacen intentos de planear a largo plazo
documentando las buenas préacticas realizadas al interior de la empresa, lo mismo que
desarrollando benchmarking buscando las mejores practicas en empresas del mismo giro;
monitorean los resultados financieros y los dan a conocer al personal. La principal diferencia
entre las empresas es que por el poder econémico de las grandes empresas frecuentemente
invierten en nuevos proyectos para productos nuevos, sin embargo, y al igual que las
empresas pequefias y medianas no tan continuamente realizan mejoras a la infraestructura.
Por ultimo, es importante resaltar que no existe la cultura de responsabilidad compartida, es
decir, reconocen que no se llevan a cabo actividades para contribuir de alguna forma con el
desarrollo de las personas y de las organizaciones del entorno de las empresas.

Graéfico 4.10 Prueba Chi2 Dimension: Orientacion de largo plazo por tamafio de empresa
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4.3.5 Pensamiento lento VS pensamiento rapido

Con respecto a la dimension pensamiento lento versus pensamiento rapido los detalles se
muestran en el grafico 4.11, se distingue que existen diferencias importantes entre los
diferentes tamafios de empresas al coincidir Unicamente en el item 37, en el cual tanto
empresas grandes como Pymes no se muestran de acuerdo en que en un momento
determinado prefieran mantener en operacion al sistema que la incertidumbre de un cambio,
lo cual resulta una contradiccion ya que en el item ocho reconocen que es mas importante la
tarea que las relaciones interpersonales.

Grafico 3.12 Prueba Chi2 Dimension: Pensamiento lento VS pensamiento rapido por
tamafo de empresa.
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Gréfico 3.13 Prueba Chi2 Dimension:Pensamiento lento VS pensamiento rapido por
empleado
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Si no se considera el item mencionado esta muy clara la diferencia entre grandes y
pequefias empresas, para las empresas grandes predomina el pensamiento rapido; este que es
intuitivo, automatico con poco o ningun esfuerzo y sin sensacion de control voluntario, pero
que se refiere como un pensamiento intuitivo “experto” que denota experiencia.
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Para la empresas pequefias y medianas impera el pensamiento lento, caracteristico de
centrar la atencion en las actividades mentales esforzadas, dejar el analisis en este punto iba
a dejar muchas lagunas e incluso a dejar detalles sin comentar; por esa razon se calculd la
prueba, pero ahora con los diferentes de empleados quienes al final de cuenta son quienes
toman las decisiones. Interesantes conclusiones resaltan al observar el grafico 4.12, tanto en
gerentes como mandos medios de cualquier tamafio de empresa sobresale la orientacion del
pensamiento rapido, la posible explicacién puede ser el sentido de urgencia por mantener
operando el sistema de produccion y a la experiencia para tomar decisiones referentes a la
aplicacion de soluciones rapidas que resuelvan los problemas presentados.

Curiosamente, donde predomina el pensamiento lento es en el nivel de operarios, quienes
al igual que gerentes y mandos medios en el item 38 registran que a partir de la
retroalimentacion se percibe que algunas decisiones fueron tomadas de manera precipitada.
La posible explicacion a este comportamiento en los operarios es que el pensamiento lento
se caracteriza por el seguimiento de una serie de pasos para realizar una actividad, sus
respectivas operaciones estan regidas por especificaciones o instrucciones de trabajo que dia
a dia, momento tras momento deben realizar y cumplir. Por lo tanto, se trata de un trabajo
mental deliberado, esforzado y ordenado, esto por supuesto no quiere decir que un tipo de
pensamiento sea mejor que el otro, al contrario, este opera en nuestras mentes en diferentes
momentos y tanto el sistema uno como el dos forma parte de las decisiones cotidianas; lo que
se trata de describir es que de acuerdo a los diferentes roles dentro de las empresas alguno de
estos predomina sobre el otro.

4.3.6 Redes internas que fomentan la innovacion

La formaciéon de redes internas (grafico 4.13) son una gran fuente para fomentar la
innovacion en las organizaciones, esta dimensién de acuerdo al gréafico anterior las empresas
grandes invierten grandes esfuerzos para mantener departamentos dedicados a investigar y
analizar informacién sobre la situacion del entorno empresarial, asi como para documentar
el aprendizaje de proyectos o iniciativas de innovacion al interior de sus empresas (lo cual
coincide con el item 26 que dice que las empresas grandes documentan las mejores practicas
llevadas a cabo); utilizan medios informaticos para procesar dicha informacién e integran
equipos multidisciplinarios para realizar proyectos de innovacion.

Gréfico 4.13 Prueba Chi2 Dimension: Redes internas por tamafio de empresa
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Por lo tanto, se concluye que las grandes empresas si utilizan redes internas para
fomentar la innovacion, al contrario de las empresas pequefias y medianas quienes tal vez no
han encontrado la utilidad de esta estrategia y algunas otras quiza, por lo limitado de sus
recursos no les permita invertir y aprovechar esta oportunidad.

4.3.7 Redes externas que fomentan la innovacion

Para hacer el anélisis de esta dimension se hard mediante una tabla comparativa, contrastando
cada uno de los items evaluados por tamafio de empresa y por empleado.

Gréfico 4.14 Prueba Chi2 Dimension: Redes externas por tamafio de empresa
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Gréfico 4.15 Prueba Chi2 Dimension: Redes externas por empleado
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Para continuar con el analisis del resto de la dimension se realiza la tabla 4.1 con las
observaciones mas importantes.



71

Tabla 4.1 Redes internas que fomentan la innovacion

Empresas grandes

Pymes

Observaciones

La empresa fomenta la participacién de
proveedores para el desarrollo de
proyectos de innovacién, para gerentes
y operarios es la misma opinién

Las pequefias y medianas empresas no
fomentan la  participacion  de
proveedores, los mandos medios
coinciden con esta apreciacion

Posiblemente el poder de negociacion
de las empresas grandes sea la
diferencia en este indicador, y los
proveedores con el interés de continuar
haciendo negocios con las empresas
grandes acepten y colaboren con éstas.

Se reconoce la falta de sistemas o
mecanismos para mantener un dialogo
estrecho con clientes con el propdsito
de obtener informacién necesaria para
innovar productos y procesos de la
empresa

Al igual que las empresas grandes, en
las Pymes tampoco se registra la
existencia de sistemas para detectar
fuentes de innovacion provenientes de
sus clientes que les sirvan para mejorar
sus productos y procesos

No puede ser posible que no exista
comunicacion estrecha con el cliente,
quiza ésta se centre Gnicamente en los
aspectos de calidad, sincronizacion en
las entregas y no se aproveche esta
importante fuente de innovacién, cabe
resaltar que, para operarios y gerentes si
se aprovecha la relacion con los clientes

En las organizaciones existen personas
0 departamentos dedicados parcial o
totalmente a la actividad de vinculacion
con diversos sectores de la sociedad,
estos pueden ser con centros de
investigacion o gubernamental

De acuerdo al resultado de la prueba
estadistica, las Pymes también
despliegan sus esfuerzos para realizar
vinculacién con los sectores de su
entorno. Todos los niveles observan y
reconocen que se llevan a cabo dichas
actividades

El alcance de la vinculacion no se pudo
constatar, sin embargo, al parecer sin
importar el tamafio de la empresa, éstas
estan realizando vinculacién con los
diferentes sectores, no se puede
asegurar si es con fines de la bisqueda
de propuestas 0 mejoras a sus productos
Y procesos

Se desconoce la utilizacion de las
tecnologias de la informacion para
identificar nuevas estrategias de
negocio y analizar la informacion
proveniente del exterior e identificar
datos relevantes para la empresa

De la misma manera, las Pymes no
identifican como una fortaleza la
existencia 'y aprovechamiento de
sistemas computacionales para detectar
informacion que sea de utilidad para sus
organizaciones

Operarios y mandos medios no
perciben la existencia de elementos de
las TIC's para identificar nuevas
estrategias y modelos de negocio, sin
embargo, para los gerentes si se estan
llevando a cabo estas actividades, lo
anterior puede obedecer a la falta de
comunicacion

4.3.8 Estructura mecanicista

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados en esta dimensidn son totalmente concluyentes, se distingue claramente que
las grandes empresas se caracterizan por la existencia de demasiadas reglas y normatividad
para controlar todos los procesos administrativos, la estructura organizacional la contemplan
un tanto rigida que limita la interaccion entre areas funcionales.

Para las Pymes quizé por su tamafio y menos niveles organizacionales se percibe mayor
comunicacion, por lo tanto, mayor interaccién entre todas las &reas funcionales o
departamentos. En cuanto a la normatividad las Pymes observan contar con la necesaria para

las actividades administrativas.
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Graéfico 4.16 Prueba Chi2 Dimension: Estructura mecanicista por tamafio de empresa
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La descripcion y analisis de esta dimension resulta un poco compleja, ya que los resultados
arrojan a primera vista una percepcion de ser contradictorios en comparacion con la
dimensidén anterior, por esta razén, se elaboraron dos Graficos mas para evaluar tanto por
tamafio de las empresas como por empleado; haciendo una combinacion entre ambas

categorias.

A continuacion, se presentan las mencionadas Graficos, posteriormente la interpretacion.

Gréficos 4.17 Prueba Chi2 Dimension: Estructura organica por tamafio de empresa
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Graéfico 4.18 Prueba Chi2 dimensién: Estructura organica de empresas grandes y por
empleado
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Gréfico 4.19 Prueba Chi2 dimension: Estructura organica de empresas pymes y por

empleado
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Fuente: Elaboracion propia

A pesar de que las empresas grandes se consideran en mayor medida con estructura
mecanicista, en esta dimension se suponen también orgéanicas; como se observa el grafico
4.19 todos los niveles de empleados aceptan que en sus empresas existen sistemas de
incentivos o reconocimiento para los trabajadores que proponen ideas innovadoras que tienen
impacto positivo en los resultados de sus organizaciones, de la misma forma, contrariamente
a que existen demasiadas reglas y normatividad es posible la integracion de vertical y
horizontal para la formacion de equipos para el desarrollo de proyectos especificos de
desarrollo e innovacion.

Esto quiere decir que las Pymes a pesar de no tener tantas barreras burocraticas se les
dificulta integrarse para realizar proyectos, aunque gerentes y mandos medios de este estrato
admiten que, si lleva a cabo la mencionada integracion, el nivel operario no se muestran de
acuerdo y su calificacion modifica notoriamente la prueba estadistica invirtiendo la
percepcion general ya que el 50% de los registros son del mencionado nivel.
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4.4 Andlisis de correlaciones

En la Figura 4.1, se observan cada una de las relaciones con sus correspondientes
correlaciones, se incluyeron solo aquellas cuyo valor de significancia fue de 0.01 y con
valores mayores a 0.40, en cada una se anota la relacion entre dimensiones y cada uno de los
items que intervienen en dicha relacion y las lineas en rojo indican las correlaciones mas
altas.

La primera correlacion importante es entre el item 14 de la dimension individualismo
VS colectivismo y el item 16 de la dimensidn evasion de la incertidumbre, la libertad de los
empleados de la empresa para proponer mejoras en la forma de realizar sus tareas esta
directamente relacionado con la percepcion de contar con demasiadas reglas y normatividad,
se puede concluir que se requiere de mecanismos mas agiles y la apertura para aceptar las
propuestas de mejora de los empleados de cualquier nivel con la consecuente compensacion.

La siguiente correlacién significativa también esta relacionada con la dimensién de
individualismo/colectivismo en el item 15 con redes internas y estructura organica, los items
43y 54 respectivamente; ésta nos dice que hay una relacion muy estrecha entre la capacidad
de independencia de todos los integrantes de una organizacion para realizar su trabajo sin
necesidad de supervision con la aptitud organizacional de documentar el aprendizaje de los
proyectos o iniciativas de innovacion que se hayan realizado y con la integracion vertical y
horizontal para desarrollar proyectos especificos de mejora.

Esto explica que, al dar mayor confianza e impulso a la preparacion del personal en las
actividades especificas de su trabajo, menos seran los requerimientos de supervision, esto se
deduce como la necesidad de cambios de paradigmas en las estructuras organizacionales
actuales a estructuras flexibles y mayor dialogo entre todo el personal.

A continuacion, ahora se analiza la dimension orientacién a largo plazo, la cual contiene
estrecha relacion con las dimensiones evasion de la incertidumbre (item 17), con la
dimension redes internas (item 34) y con la de estructura organica (items 53 y 54). Hay una
relacién directa entre la confianza de los empleados para hacer un plan de vida y carrera
dentro de sus empresas con la frecuente inversién en proyectos para nuevos productos, indica
que se estan haciendo bien la cosas y muestra que existe la posibilidad de proyeccién de largo
plazo por la constante evolucion en la gama de productos.
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Gréfico 4.1 Diagrama de correlaciones Spearman al 0.01 de significancia
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Fuente: Elaboracion propia

Para el crecimiento sostenido y la evolucion de las empresas es imprescindible dar
importancia a la planeacién de la vida a largo plazo en contraste a las preocupaciones
inmediatas, una forma de lograrlo es contribuir de alguna forma con el desarrollo de las
personas y de las organizaciones o instituciones del entorno de la empresa (item 31) mediante
una estructura flexible que permita adoptar ideas innovadoras (item 53), ademas de
incorporarlo a una filosofia, como valores, mision y vision organizacionales.

Casi para finalizar, en esta misma dimension, las ultimas correlaciones mas fuertes
encontradas son las relacionadas a la necesidad de documentar el aprendizaje de las buenas
practicas para el aprendizaje del resto del personal (item 26) con el requerimiento de contar
con un departamento o personas dedicadas a esta actividad (item 43); y a la integracion
vertical y horizontal para el desarrollo de proyectos especificos de innovacion (item 54). Al
existir mayor didlogo y trabajo colaborativo entre todo el personal, hay mayor certidumbre
por el futuro.
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Por dltimo, es importante mencionar que existe una marcada recurrencia entre el
reconocimiento de que la innovacion en los procesos es la Gnica actividad importante de
innovacion para las empresas, con correlaciones, aunque no tan fuertes pero que indican que
existe una relacion directa entre esta afirmacion (item 25) con varios de la dimensién
“orientacion a largo plazo” y “redes externas” (items 26, 27, 34) y (46) respectivamente. Lo
que tal vez pudiese explicar este fendmeno es que para evitar la incertidumbre es necesario
realizar actividades orientadas a una planeacion a futuro.

4.5 Analisis de resultados

El objetivo principal de este capitulo es el de relatar y describir en términos de resumen los
principales hallazgos encontrados una vez gue se tienen terminado el analisis estadistico y
contrastarla con la base teorica descrita en el capitulo correspondiente. La determinacion de
los factores que potencializan la innovacion en las empresas del ramo de autopartes en cuanto
a cultura y estructura organizacionales se identificaron a partir del analisis de las cinco
dimensiones culturales de Geert Hofstede para el estado de Tlaxcala y de la perspectiva de
una estructura rigida (mecanicista) y de una flexible (organica).

Una vez que se calcularon las correlaciones, se encontraron rasgos distintivos y
coincidentes que permitieron determinar que los factores que potencializan la innovacién
tienen que ver con la distancia al poder y redes de colaboracién centrdndolas como parte de
una estructura necesaria para incrementar la coordinacién, colaboracion e integracién de
todos los recursos en las organizaciones. Es necesario cambiar el modelo actual de
administracion centrado en el paradigma de la eficiencia y la burocracia a uno flexible y
motivador, que tenga el poder inigualable para desatar cambios dramaticos y perdurables en
materia de ventaja competitiva, con el cambio se generara valor para las estructuras y
funciones de la organizacion ya que el verdadero freno de la innovacion es el lastre de los
modelos mentales anticuados (Hamel y Breen, 2007).

México es una sociedad altamente jerarquica; esto significa que la gente acepta un orden
jerarquico en el que todo el mundo tiene un lugar y que no necesita mayor justificacion dando
como resultado desigualdades inherentes, centralizacion popular, subordinados a la espera 'y
orden de quien este a su cargo, el jefe ideal es un autdcrata benevolente (Hofstede, 2010),
por lo que es importante acelerar una renovacion estratégica y convertir la innovacion en el
trabajo diario de todo el personal en cualquier organizacién y crear un entorno laboral muy
atractivo el cual inspire a los empleados a dar lo mejor de si mismos; eliminar la jerarquia
aplanando las estructuras para no aislar a la alta gerencia de las opiniones de los empleados
de primera linea, integrar equipos con diversas destrezas para facilitar el proceso creativo
incluyendo a clientes y proveedores, ya que la falta de creatividad no es por falta de
imaginacion sino por falta de oportunidades.

La innovacion va a impactar y a convertirse en una ventaja competitiva cuando es
apoyada en un principio administrativo novedoso, cuando es sistémico y cuando forma parte
de un programa constante (Hamel y Breen, 2007).
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El exceso de jerarquia motiva una escasez de comunidad, es decir se pierde la percepcion
de que los intereses de los diferentes actores de una organizacion son interdependientes, se
requiere transparencia financiera y eliminar las disparidades salariales. La aprobacion de la
gerencia no debe ser un requisito para iniciar proyectos nuevos y se necesita mejorar el
didlogo en dos sentidos, vertical y horizontal. Asi mismo, las redes de colaboracion que las
empresas deben fomentar sirven para detectar fuentes de cambio o turbulencia mediante el
desarrollo de sistemas de alarma temprana a través de la claridad respecto a las metas de la
compafiia, ya que la mayoria de las empresas no tienen ni la cultura ni la mentalidad
dispuestas a verla (Kotler y Caslione, 2009).Por otra parte, en cuanto a cultura se encontrd
que la diferencia entre individualismo y colectivismo, asi como la orientacion a largo plazo
establecen importantes variables para potenciar la innovacion al interior de las empresas
independientemente de su tamafio. La diferencia entre una orientacion individualista y una
colectivista tiene que ver cuando los individuos se definen en términos de "yo" o "Nosotros".
México, con una puntuacion de 30 se considera una sociedad colectivista. Esto se manifiesta
en un primer compromiso a largo plazo del miembro del "grupo”, ya sea una familia, familia
extensa, o relaciones a largo plazo; la lealtad en una cultura colectivista es de suma
importancia (Hofstede, 2010).

Los resultados que se encontraron a partir del instrumento de medicion dieron
importantes datos al respecto, se concluyd después de las pruebas estadisticas que en las
empresas se privilegian bonos e incentivos en un esquema individual, lo que contraviene a la
cultura en México que conforme a los resultados de Hofstede tiene una orientacion
colectivista. Si se eliminan los paradigmas administrativos y se pensara en una propuesta de
compensaciones de manera grupal o colectiva corresponderia mas a los rasgos culturales del
entorno y por ende se podrian esperar mejores resultados. En la dimension “orientacion a
largo plazo”, México no tiene calificacion por parte del estudio realizado por Hofstede, sin
embargo, los hallazgos detectados en la presente investigacion son concluyentes en el sentido
que las empresas en cuestion no realizan planeacién a largo plazo. Diversos aspectos como
el desarrollo de proveedores, la inversion en el mejoramiento de la infraestructura, la falta de
inversion en el desarrollo de productos nuevos y la vision de crear valor compartido con su
entorno limita una orientacion a largo plazo que impacta en la percepcion de los empleados
al no pensar en hacer un plan de vida y carrera dentro de las organizaciones a las que
pertenecen.

Las nuevas tendencias y como resultado de una fuerte rivalidad y globalizacion nos
acerca a pensar en la creacién del valor compartido, en un nivel muy bésico, la competitividad
de una empresa y la salud de las comunidades donde opera estan fuertemente entrelazadas.
Una empresa necesita una comunidad exitosa, no sélo para crear demanda por sus productos,
sino también para brindar activos publicos cruciales y un entorno que apoye al negocio. Una
comunidad necesita empresas exitosas que ofrezcan empleos y oportunidades de creacién de
riqueza para sus ciudadanos (Porter y Kramer, 2011), y esto es también planificacion a largo
plazo, si cuidamos del entorno la empresa sera exitosa lo mismo que la sociedad y el tiempo
que perdure serd largo. Para lograr la sostenibilidad de una empresa en tiempos normales
(turbulencia y cambios constantes), se debe hacer planeacion estratégica mas dinamica, o sea
de ciclos mas cortos, mejorar la comunicacion mediante canales interactivos mas frecuentes
y rapidos y aplanar la organizacién para facilitar y alcanzar tiempos de reaccién mas rapidos.
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Esta planeacion estratégica sostenible debe gestionar con vision doble (planear para
“hoy” y planear para “mafiana’), y por ultimo realizar una planeacion triple a corto, mediano
y largo plazo (Kotler y Caslione, 2009).

4.6 Modelo mentalidad de ejecucién

En lafigura 4.2 se muestra esquematicamente todo lo comentado anteriormente y que resume
los factores estratégicos de mentalidad de ejecucién que impulsan la innovacion en las
empresas del ramo de autopartes estudiadas. Los factores que potencializan la innovacion en
las Pymes en cuanto al concepto y término que se ha acufiado de mentalidad de ejecucion,
que incorpora a la cultura y estructura organizacionales, y que se ha desarrollado en esta
seccion de la investigacion, se resumen en cinco factores con 21 indicadores a diferencia de
lo propuesto en la parte tedrica donde se plantearon nueve dimensiones con 54 indicadores
en la tabla 4.2 se muestra el modelo final. De acuerdo al andlisis de correlacion entre cada
una de las variables y sus correspondientes relaciones significativas, es como se determinan
los indicadores que se deben atender para impulsar la innovacion desde el interior de las
organizaciones (tabla 4.2).

Figura 4.2 Modelo integrado de mentalidad de ejecucion
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Fuente: Elaboracion propia



Tabla 4.2 Resumen de factores e indicadores estratégicos para impulsar la innovacion

Factores

Indicadores

CULTURA

Distancia al poder

Disminuir la desigualdad entre los diferentes
niveles organizacionales

Dialogo estrecho y continuo entre jefes y
subordinados, mediante mecanismos

4 a 5 niveles jerarquicos en la organizacion

Incremento de la educacion formal del
personal de todos los niveles

Mayor tiempo de trabajo colaborativo entre
jefes y subordinados

Redes de colaboracion

Clientes y proveedores como fuentes de
innovacion

Vinculacién con todos los sectores de la

Estructura flexible

Sistemas de incentivos al personal

Normatividad sin exceso

Integracion vertical y horizontal para
desarrollar proyectos

ESTRUCTURA

Individualismo /
Colectivismo

Sistemas de incentivos calculado en base a
la productividad grupal

Orientacion al factor humano

Empoderar al personal

Sistemas agiles para hacer propuestas

Orientacion de largo plazo

Documentar las buenas practicas

Monitorear y difundir los resultados

Desarrollar proveedores

Creacion de valor compartido

Segmentacion del mercado

Inversién en el desarrollo de nuevos

Inversion constante en infraestructura

Fuente: Elaboracion propia
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5.1 Introduccion al capitulo

El objetivo de este capitulo es determinar la relacion existente entre la innovacion técnica e
innovacion administrativa con los factores de estructura de ejecucién que promueven la
innovacion tales como: planteamiento de objetivos, enfoque de mercado, estrategia competitiva,
mercado global y relacidon con el cliente en las empresas del ramo de autopartes. Para ello, se
realizd un estudio descriptivo mediante la técnica factorial de correlacion de Rho Spearman
asociando las variables de innovacion técnica y administrativa en 17 empresas del ramo de
autopartes ubicadas en el estado de Tlaxcala, México, la aplicacion de las encuestas fueron en dos
grupos: 1) gerentes y 2) mandos medios de las &reas administrativas y operativas.

También en este capitulo de realiza una descripcion de las variables a estudiar y de las
empresas, asi como la percepcion de las variables por cada grupo de encuestados. Los resultados
de esta investigacion evidencian una relacion positiva entre los factores de estructura de ejecucion
que son: el planteamiento de objetivos, el enfoque de mercado, la estrategia competitiva, el
mercado global y la relacion con el cliente con la innovacién técnica, mientras que no hay
evidencia de una relacion entre todos los factores con la innovacion administrativa. Por ultimo, se
presenta un modelo que de ser adoptadas por las empresas puede iniciar el proceso de innovacion
en las organizaciones.

5.1.1 Las variables de estudio

La innovacion es un proceso que puede generar ventaja competitiva en las organizaciones, la
innovacion consiste en generar y adoptar una nueva idea que se tiene que convertir en un producto
0 servicio que deseen los clientes, una nueva manera de hacer las cosas (Afuah, 1999; Porter,
1990).

La innovacion no esta limitada a la tecnologia. De ahi que se pueda tener innovacién técnica
u operativa (la cual involucra la mejora de procesos y servicios) e innovacién administrativa o de
gestion (que incluye la estructura organizacional y los procesos administrativos) (Afuah, 1999;
Hamel, 2008).

En si se dice que existe innovacién técnica cuando en las empresas existen una mejora en
procesos de produccidn, mejora en métodos de trabajo, mejora en la tecnologia empleada y mejora
en el disefio del producto, mientras que para decir que hay innovacion administrativa en una
empresa debe haber mejoras en la organizacién, mejora en las funciones de trabajo, hay cambios
en los puestos de trabajo y hay mejoras en el modelo de negocios (Hamel, 2012; Manual de Oslo,
2007, Varela y Flores, 2014), en la tabla 5.1 se muestran las variables en innovacién.
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Tabla 5.1 Variables de innovacion

Innovacion Técnica Innovacion Administrativa

e Mejora en el proceso de e Mejora en la organizacion
produccion (IT1) del trabajo (1A1)

e Mejoraen los métodosde |e Mejoraen las funciones de
trabajo (IT2) trabajo (1A2)

e Mejora en la tecnologia e Cambios en los puestos de
empleada (IT3) trabajo (IA3)

e Mejora en el disefio del e Mejora en el modelo de
producto (1T4) negocios (IA4)

Fuente: Adaptado de Varela y Flores (2014)

En la revision realizada por Varela y Flores (2014) concluyen que son 5 los factores
administrativos que promueven la innovacion, cada factor influye en la generacion de innovacion
técnica e innovacion administrativa. En la figura 5.1 se muestran las variables que de acuerdo a la
teoria, promueven la innovacion técnica e innovacion administrativa.

Figura 5.1 Factores de estructura de ejecucion

Objetivos:
Estratégicos: OE
Financieros: OF
Largo Plazo: OLP
Corto Plazo: OCP

Comunicacion de Objetivos: OC

., . Enfoque de Mercado:
ReIaC|on' con ,EI Cliente Informacion sobre el Mercado MIM
Comunicacion: RCC Segmentacién de Mercado: MS

Satisfaccion: RCS entacion de Mereads
Lealtad:RCL FACTORES

ADMINISTRATIVO

Estrategia Competitiva:
Mercado Global: Liderazgo en Costos: ECLC
Conocimiento del Mercado: MGCM Diferenciacion: ECD
Capacidad de Exportar: MGCE Enfoque de Mercado: ECM
Estructura para Exportar: MGE

Fuente: Adaptado de Varela y Flores (2014)
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5.2 Analisis de variables demograficos

En esta parte se realiza el andlisis de las variables demograficas mediante la descripcion de los
sujetos de estudios la cual permitird ver como esté dividida la poblacion, asi como verificar si
existe alguna diferencia de percepcién de cada uno de los factores administrativos. En el grafico
5.1 se muestra el porcentaje de tamafio de empresa donde se aplicd el instrumento, siendo que
entre la mediana y pequefia empresa abarca el mayor numero de empresas con el 66% y las grandes
empresas el 44%.

Gréfico 5.1 Porcentaje de empresas por tamafio

Grande

Pequefia 25%

31%

\ Mediana

44%

Fuente: Elaboracion propia

En el grafico 5.2 se muestra que el 67% de las encuestas fueron contestados por mandos
medios y el 33% contestado por gerentes.

Gréfico 5.2 Porcentaje de entrevistas por niveles jerarquicos

Gerentes

/ 33%

Mandos medios
67%

Fuente: Elaboracion propia
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En el grafico 5.3 se muestra que del total de las encuestas realizadas a nivel gerencia; las
gerencias generales y las gerencias de produccion son donde hay més encuestas contestadas con
el 29% cada uno, mientras que la gerencia de calidad y la gerencia de ventas representan el 21%

cada uno.

Gréfico 5.3 Porcentaje de entrevistas por areas a nivel gerencia

Gerente de Gerente general

calidad 2094
21%

Gerente de
ventas
21%

Gerente de
produccion
29%

Fuente: Elaboracion propia

Mientras que en los mandos del total de las encuestas el area de produccion es donde mas
encuestas contestaron con un 25% vy las &reas de calidad e ingenieria con el 22% y 21%

respectivamente, ver grafico 5.4.

Grafico 5.4 Porcentaje de entrevistas a nivel mando medio

Administrativa
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Produccion
/ 25%
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22%
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Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Variables de estudio

En cuanto a la percepcion de las variables de estudio no se existe variacion entre lo que contestaron
las grandes empresas y las PYMES en cuanto a innovacion, objetivos, enfoque de mercado,
estrategia competitiva y enfoque al cliente, lo que significa que existe una percepcion similar en
los factores antes mencionados, donde existe una variacion significativa es la globalizacion, la
diferencia existe en cuanto a que si la empresa ha realizado analisis de mercado para exportar asi
como la existencia de recursos y la existencia de una suficiente estructura organizacional para
exportar, mientras que las grandes empresas muestran una tendencia a estar de acuerdo las PYMES
muestran una tendencia a estar en desacuerdo, lo que puede decir es que las grandes empresas
tienen el enfoque a exportar, mientras que las PYMES no lo tienen. A continuacion, se presentan
los resultados de la variacion entre lo que respondieron los niveles gerenciales y los niveles de
mandos medios.

5.3.1 Innovacién

En cuanto a que si la empresa mejora con frecuencia los procesos los gerentes de las grandes
empresas tienen una tendencia a estar de acuerdo mientras que los mandos medios de las grandes
empresas, lo gerentes y mandos medios de las PYMES estan absolutamente de acuerdo con que si
ha habido cambios. Tanto los gerentes y mandos medios de las grandes empresas estan de acuerdo
con gue en la organizacion se ha incorporado nuevas tecnologias en la industria, mientras que los
mandos medios y gerentes de las PYMES tienen una tendencia en no estar de acuerdo. Para los
gerentes y mandos medios de las grandes empresas contestaron en estar de acuerdo que hay
mejoras en los disefios de los productos, mientras que para los gerentes y mandos medios de las
PYMES tienen una tendencia en no estar de acuerdo.

Para la innovacion administrativa tanto los gerentes y mandos medios de las PYMES y
grandes empresas tienden a estar en desacuerdo en que hay cambios frecuentes en la estructura de
la organizacion y estan en desacuerdo de que exista un cambio frecuente en el modelo de negocio
de la empresa. En donde hay diferencia es que para los mandos medios de las grandes empresas
estan de acuerdo en que se cambia con frecuencia las funciones de los puestos de trabajo mientras
que los gerentes dicen estar en desacuerdo, mientras que para los gerentes y mandos medios de las
PYMES tienen una tendencia en estar en desacuerdo de que exista cambios en las funciones de
los puestos de trabajo. En cuanto a que si ha habido un incremento en los puestos de trabajo los
gerentes de las grandes empresas y mandos medios de las PYMES estan de acuerdo mientras que
para los gerentes de las PYMES y mandos medios de las grandes empresas tienden a no estar de
acuerdo.

5.3.2 Objetivos

En el planteamiento de los objetivos estratégicos y financieros por parte de las empresas los
gerentes y mandos medios de las grandes empresas y PYMES dicen estar de acuerdo que se
plantean estos tipos de objetivos, asi como la definicion de los objetivos a corto plazo y largo
plazo. De igual forma los gerentes y mandos medios de las grandes empresas, asi como los
gerentes y mandos medios de las PYMES tienen una tendencia en estar de acuerdo en que los
objetivos proporcionan una visién clara y comuan.
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En cuanto a que si la comunicacién de los objetivos se hace de manera personal lo gerentes
de las grandes empresas y los gerentes de las PYMES contestaron en estar de acuerdo, los mandos
medios de las PYMES y grandes empresas tienden a estar en desacuerdo.

5.3.3 Enfoque de mercado

Existe una tendencia de estar de acuerdo para ambos niveles de ambos sectores con referente a
que la empresa obtiene de manera frecuente informacion sobre el mercado, asi como que esta
informacion les permite tener un conocimiento sobre el funcionamiento del mercado. De igual
manera existe una tendencia en estar de acuerdo para los dos niveles y los dos sectores de que la
empresa se enfoca en las necesidades del segmento del mercado y que esta segmentacion les
permite a los gerentes establecer un contacto directo con los clientes claves, sin embargo para los
gerentes y mandos medios de las PYMES asi como los mandos medios de las grandes empresas
tienen una tendencia a estar en desacuerdo en que la segmentacién del mercado les permite tener
menos competidores mientras que para los gerentes de las grandes empresas estan de acuerdo.

Para los gerentes y mandos medios de las grandes empresas y de las PYMES existe una
tendencia en estar totalmente de acuerdo que las ventas se hacen de manera directa y que este tipo
de venta les permite tener un contacto directo con los clientes y conocer sus necesidades.

5.3.4 Estrategia competitiva

Tanto para los gerentes y mandos medios de las grandes empresas y las PYMES tienen a estar en
desacuerdo en que las empresas adopten medidas agresivas para eliminar a sus competidores, pero
tienden a estar de acuerdo en que responden rapidamente a las acciones de la competencia. Los
gerentes y mandos medios de las grandes empresas coinciden en estar de acuerdo en que la
rivalidad que existe entre sus competidores es alta mientras que para los gerentes y mandos medios
de las PYMES tienden a estar en desacuerdo.

En lo que respecta a que si para entrar al sector de la industria es complicado los dos niveles
de ambos sectores tienen una tendencia a estar de acuerdo al igual a que si el nivel de inversion es
alta ambos niveles y ambos sectores tienden a estar totalmente de acuerdo, mientras que para el
acceso a tecnologia e insumos es bajo los gerentes y mandos medios de las grandes empresas asi
como los gerentes y mandos medios de las PYMES tienden a estar en desacuerdo. En cuanto a
que si el producto que fabrican es diferente en atributos existe una tendencia hacia estar en acuerdo
en ambos niveles de ambos sectores, mientras que hay una tendencia a estar en desacuerdo con
respecto a que la entrada al mercado de la competencia es fécil al igual en tener una tendencia en
estar de acuerdo de que existe un liderazgo en bajo costo.

5.3.5 Mercado global

Existe una tendencia a estar de acuerdo de gque existe una demanda suficiente del producto en otros
paises tanto para los mandos medios como para los gerentes de ambos sectores, a la pregunta de
que si se ha realizado analisis de mercado en otros paises los gerentes de las grandes empresas
como de las PYMES tienden a estar en desacuerdo mientras que para los mandos medios de las
grandes empresas estan totalmente de acuerdo en que se ha realizado este analisis.
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Para los mandos medios y los gerentes de las grandes empresas estan de acuerdo en que la
organizacion cuenta con los suficientes recursos para exportar, en los mandos medios y gerentes
de las PYMES existe una tendencia a estar en acuerdo en que cuentan con los suficientes recursos
para exportar, lo mismo sucede a que si cuentan con la estructura organizacional para exportar
para ambos sectores. También estan de acuerdo en que el exportar significa un crecimiento para
la empresa.

5.3.6 Enfoque al cliente

Los mandos medios y gerentes de las grandes empresas y PYMES estan de acuerdo en que los
canales de comunicacion que emplean con sus clientes son efectivos, asi como que los distintos
directivos de la empresa se comunican regularmente con los clientes al igual que estan de acuerdo
en que existe una retroalimentacion por parte de los clientes hacia los productos.

De igual forma existe una tendencia a estar de acuerdo tanto para los gerentes y mandos
medios de las grandes empresas y PYMES de que se realizan programas para aumentar la
fidelizacién de los clientes y que existe una construccion de relaciones a largo plazo con los
clientes, sin embargo, hay una tendencia a estar desacuerdo en que se otorgan incentivos a los
clientes més rentables. Para los gerentes y mandos medios de las grandes empresas y de las
PYMES estan de acuerdo en que los productos cumplen con las especificaciones exigida por los
clientes de igual forma estdn de acuerdo en que se mide de manera sistematica el grado de
satisfaccion de los clientes.

5.4 Andlisis correlacional de las variables y pruebas de hipdtesis

En la tabla 5.2 se presentan los resultados de la correlacion de Spearman, mostrando la relacién
entre las variables innovacion técnica e innovacion administrativa con los cinco factores, también
se muestra el P-Valor el cual es indicador para aceptar o rechazar las hipotesis. Como se ve en la
tabla 5.2 existen algunas correlaciones significativas que muestran evidencia de la existencia de
una relacion entre los factores de administracion y la innovacion técnica e innovacion
administrativa. Sin embargo, es conveniente realizar un analisis de los datos en dos grupos para
determinar la existencia de correlaciones significativas, bajo esta situacién se dio a la tarea de
estratificar los datos por dos segmentos, 1) se agruparon todas las grandes empresas siendo un
total de 12 y se agruparon las medianas y pequefias empresas siendo un total de 30, todo ello para
primero tener la contundencia de encontrar aquellos factores que influyen en la generacién de la
innovacion técnica e innovacion administrativa y encontrar en que tipos de empresas estas
relaciones son mas fuertes y mas comunes.

Tabla 5.2 Correlacion de Spearman para empresas del ramo de autopartes

IT1 IT2 IT3 1T4 1Al 1A2 1A3 1A4
OF correlaciéon | .269 151 125 .330" | .025 -.001 | .090 -.148
p-valor .085 .340 432 .033 .875 .995 572 .350
OE correlacion | .395™ | .319" | .321" | .260 | -.123 | .162 | .305" | -.221
p-valor .010 .039 .038 .096 438 .304 .050 .160
OLP correlacion | .309" | .238 | .485™ | .442™ | -230 | -.021 | .368" | -.147
p-valor .047 130 .001 .003 143 .897 .016 .354
OCP correlacion | .633™ | .318" | .352" | .210 | -.033 | -.062 | .176 | -.118
p-valor .000 .040 .022 .182 837 697 264 457
0OC1 correlaciéon | .233 .011 .013 .160 .047 -.010 | .009 103




p-valor 137 .944 .933 312 .768 .948 .953 516
0C2 correlacion | .325" | .195 101 148 134 -.072 | -.003 | .080
p-valor .036 215 525 .351 .397 .651 .983 .616
MIM correlacion | .284 | .546™ | .508™ | .357" | .122 .032 614 | -.067
p-valor .068 .000 .001 .020 443 .843 .000 672
MS1 correlacién | .137 -100 | .215 119 .096 -182 | .461™ | -.127
p-valor .386 .530 171 453 547 .248 .002 422
MS2 correlacién | .163 -.009 | .137 218 .229 122 227 .309"
p-valor .302 .955 .388 .165 145 442 148 .047
MVD1 | correlaciéon | .161 -.054 | -.060 | .045 122 192 117 .098
p-valor .307 .735 704 179 441 224 461 .536
MVD?2 | correlaciéon | .271 -.167 | -.165 | .156 -105 | -.049 | -.010 | -.029
p-valor .082 .291 .297 .324 507 .760 .948 .854
ECD correlacién | .222 .276 516" | .387" | -.267 | .122 213 -.178
p-valor 157 077 .000 .011 .087 441 176 .258
ECM1 | correlacién | -.138 | -.052 | .034 -.091 | -.156 | -.119 | .090 -.033
p-valor .382 .745 .833 567 .323 455 570 .836
ECM2 | correlacion | -.113 | -.136 | -.082 | -.100 | .425™ | -.059 | -.006 | .090
p-valor A74 .392 .608 .529 .005 711 .969 572
ECLC | correlaciéon | .098 .057 -.002 | .055 376" | .245 223 .072
p-valor .538 122 .990 731 .014 118 .155 .651
MGC1 | correlacién | .301 .276 273 3937 | 131 -.048 | .206 -.046
p-valor .053 .077 .081 .010 408 764 191 770
MGC?2 | correlacion | .395™ | 527" | .419™ | .651"" | .063 .223 133 .099
p-valor .010 .000 .006 .000 .694 .156 .400 .533
MGCE | correlacion | .484™ | 543" | .675™ | .692™ | -.022 | .011 419" | -.043
p-valor .001 .000 .000 .000 .892 .945 .006 .788
MGE correlacion | .352" | .434™ | 547" | .626™ | -.225 | .125 369" | -.144
p-valor .022 .004 .000 .000 152 432 .016 .363
RCC1 | correlaciéon | .265 .182 .184 .136 -089 | -261 | .391" | -.132
p-valor .090 .249 243 .389 575 .095 .010 404
RCC2 | correlaciéon | .119 -.062 | .020 297 -.3117 | -113 | .239 -.250
p-valor 454 .694 .898 .056 .045 AT7 128 110
RCL1 | correlacion | .339" | .292 4077 | .205 -293 | -.338" | .136 -.193
p-valor .028 .060 .007 .193 .059 .028 .389 222
RCL2 correlacién | .278 178 366" | .377" | -.161 | .135 345" | -.116
p-valor .075 .259 .017 .014 .307 .393 .025 465
RCS1 | correlacion | .370" | .190 .293 499 | -257 | -.141 | .325" | -.257
p-valor .016 .228 .060 .001 .100 374 .036 101
RCS2 | correlacion | 571" | 428" | .431™ | 530" | -.346" | -.185 | .289 -.203
p-valor .000 .005 .004 .000 .025 241 .063 .196

Fuente: Elaboracion propia de los autores
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En la tabla 5.3 se muestran los resultados de las correlaciones de las grandes empresas
mostrando pocas relaciones las variables innovacion técnica e innovacion administrativa con los

cinco factores administrativos.



Tabla 5.3 Correlacion de Spearman para grandes empresas

IT1 1T2 1T3 1T4 1Al 1A2 1A3 1A4

OF correlacion | .061 -A78 | -7317 | 343 | -.447 | 142 | -369 | -.374
p-valor .851 116 .007 276 | .145 | 660 | .237 231

OE correlacion | .243 -.202 | -.469 278 | -.217 | .349 | -.311 | -.161
p-valor 446 .529 124 382 | 497 | .266 | .324 .617

OLP correlaciéon | .148 -.614" | -.540 117 | -.314 | -.131 | -.185 | -.391
p-valor .646 .034 .070 716 | .321 | .685 | .566 .209

OCP correlacion | .695" | .161 .098 -.088 | .211 | 502 | -.378 | .317
p-valor .012 .617 763 785 | 510 | .097 | .226 .316

0OC1 correlacion | .738™ | .191 192 290 | .156 | .495 | .000 .208
p-valor .006 .553 .549 360 | .628 | .102 | 1.000 | .516

0C2 correlacion | .419 .184 .356 -.018 | .331 | -.018 | .069 .309
p-valor 175 .567 .256 956 | .293 | .956 | .831 .328

MIM correlacion | .492 .330 .294 268 | 496 | 491 | 512 .392
p-valor .104 .294 .354 399 | .101 | .105 | .089 .207

MS1 correlaciéon | .056 -472 | -.408 431 | .083 | -.193 | .316 -.276
p-valor .863 121 .188 162 | .798 | 547 | .317 .385

MS2 correlacion | .738™ | .509 .192 290 | 495 | .286 | .000 .390
p-valor .006 .091 .549 .360 | .102 | .367 | 1.000 | .210
MVD1 | correlacion | .264 -159 | -.192 .290 | -.078 | .260 | .000 -.130
p-valor 408 .622 .549 360 | .809 | .414 | 1.000 | .687
MVD2 | correlacion | .428 -193 | -.293 235 | -.026 | .053 | .076 -.238
p-valor .166 .547 .356 461 | .935 | .871 | .815 457

ECD correlacion | .076 .215 .310 .058 | .010 | .231 | .288 .036
p-valor .813 .502 .327 .857 | .974 | 471 | .363 912

ECM1 | correlacion | .105 -.007 | .177 -176 | .008 | -.252 | .069 -.170
p-valor 745 .982 .582 585 | .980 | .430 | .832 .598

ECM2 | correlacion | .403 432 .361 -.084 | 537 | -.028 | .140 .280
p-valor 194 161 .249 796 | .072 | 930 | .665 | .377

ECLC | correlacion | .224 291 -.220 505 | 225 | -.072 | .292 -.089
p-valor 484 .359 492 .094 | 481 | .823 | .357 783
MGC1 | correlacion | .291 .380 .029 525 | .624" | 183 | .237 .396
p-valor .359 223 .928 .080 | .030 | .569 | .459 .203
MGC2 | correlacion | .283 .155 .031 581" | .242 | 327 | .364 .102
p-valor 372 .630 .923 .047 | 449 | .300 | .244 753
MGCE | correlacion | .379 -.065 | .030 161 | 301 | .041 | .210 .094
p-valor 224 .842 .926 617 | .341 | .900 | .512 172

MGE correlacion | .056 -.101 | .000 .092 | -.138 | -.193 | .316 -.276
p-valor .863 754 1.000 775 | .669 | 547 | .317 .385

RCC1 | correlacion | .461 .223 .064 196 | .688" | .047 | .222 .305
p-valor 131 .486 .844 541 | .013 | .884 | .489 .335

RCC2 | correlacion | .214 -193 | -.293 559 | -.026 | .053 | .076 -.238
p-valor .505 547 .356 .059 | .935 | .871 | .815 457

RCL1 correlaciéon | .000 214 471 -.355 | .287 | -.430 | .274 .000
p-valor 1.000 | .504 122 257 | .366 | .163 | .389 1.000

RCL2 correlacion | .474 191 192 290 | .390 | .286 | .447 .208
p-valor 119 .553 .549 360 | .210 | .367 | .145 516

RCS1 correlacion | .211 -159 | -.192 290 | -.052 | .052 | .447 -.130
p-valor 511 .622 .549 360 | .872 | .872 | .145 .687

RCS2 correlacion | .283 .216 -.122 .560 576" | .222 424 .206
p-valor .372 .500 .706 .058 | .050 | .488 | .169 521

Fuente. Elaboracion propia
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En la Tabla 5.4 se presentan los resultados de la correlacion de Spearman en las PYMES
ademas del P-valor el cual da significancia a los datos.



Tabla 5.4 Tabla de correlacion Spearman para PYMES

1T1 1T2 1T3 1T4 1A1 1A2 1A3 1A4

OF correlacién | .353 .299 .295 327 225 -124 | 192 -.058
p-valor .056 .108 113 .078 232 514 .308 759

OE correlacion | 454" | 443" | 4927 | .236 -.108 0.000 | .449" | -.260
p-valor .012 .014 .0057 | .210 571 1.000 | .013 .165

OLP correlacion | .381" | .479™ | .721™ | 516™ | -.201 -.002 | 502" | -.044
p-valor .038 .007 .000 .0035 | .287 990 | .005 .817

OCP correlacion | .619™ | .347 406" | .245 -.143 -.340 | .307 -.303
p-valor .000 .060 .026 192 451 .066 .099 104

OC1 correlacién | .054 -.037 | -.034 | .132 .051 -.195 | .009 .079
p-valor 778 .846 .859 487 .789 303 | .962 .680

0C2 correlacion | .284 .187 .037 .202 .042 -.053 | -.023 | -.028
p-valor .128 324 .848 .284 .827 .780 .903 .885

MIM correlacion | .233 598" | .570™ | .397" | .078 -.064 | .629™ | -.204
p-valor 216 .000 .001 .030 .680 738 | .000 278

MS1 correlacion | .171 -.007 | .338 .052 133 -.168 | .499™ | -.058
p-valor .367 .970 .067 .784 483 .373 | .005 761

MS2 correlaciéon | -.059 | -.164 101 175 117 .089 .289 .284
p-valor 757 .386 .596 .354 537 .638 122 129
MVD1 | correlacion | .122 -.009 | -.019 | -.008 | .278 209 | .142 219
p-valor 521 .963 921 .966 137 267 | .455 246
MVD2 | correlacion | .216 -126 | -.116 | .184 -.031 -.016 | -.053 | .127
p-valor .252 .506 .542 331 .869 933 | .781 .504

ECD correlacién | .276 .292 5527 | 429" | -.449" | .049 .204 -.298
p-valor .140 118 .002 .018 .013 797 | .279 110
ECM1 | correlacion | -.251 | -.107 | -.051 | -.089 | -.353 -109 | .142 -.017
p-valor .180 575 .788 .639 .056 567 | .455 .930
ECM2 | correlacion | -.296 | -.293 | -.184 | -.127 | .363" -.063 | -.028 | .006
p-valor 113 116 .330 .504 .048 741 .882 .976

ECLC | correlacion | .052 -.047 | .022 -.090 | .354 311 .235 .130
p-valor .785 .805 .908 .635 .055 .094 212 495
MGC1 | correlacion | .314 241 .330 .356 -.096 -157 | .212 -.241
p-valor .092 .199 .075 .053 .613 408 | .260 .200
MGC2 | correlacion | .478™ | .638™ | .493™ | .668™ | -.112 .092 | .166 .075
p-valor .008 .000 .006 .000 .556 .630 .381 .692
MGCE | correlacion | 547" | .679™ | .795™ | .786™ | -.196 -.052 | 497 | -.125
p-valor .002 .000 .000 .000 .300 .786 | .005 511

MGE correlacion | .467™ | .547™ | .638™ | .689™ | -.355 153 | 412" | -.145
p-valor .009 .002 .000 .000 .054 420 .024 444

RCC1 correlaciéon | .225 218 .255 175 -.281 -.267 | 427" | -.276
p-valor 231 246 175 .355 133 154 .019 139

RCC2 | correlacion | .084 -.018 | .098 .268 -.387" | -.160 | .275 -.243
p-valor .657 .926 .607 152 .035 .399 142 .195

RCL1 | correlacion | .482™ | .328 408" | 378" | -568™ | -.260 | .105 -.294
p-valor .007 077 .025 .039 .001 165 .582 115

RCL2 correlacion | 482" | .328 408" | .378" | -.568™ | -.260 | .105 -.294
p-valor .007 .077 .025 .039 .001 .165 .582 115

RCS1 | correlacion | .459" | .353 480" | 6617 | -.267 -125 | .296 -.283
p-valor .011 .056 .007 .000 153 510 112 .130

RCS2 correlacion | .674™ | 515" | 572" | 582" | -.635™ | -.282 | .264 -.355
p-valor .000 .004 .001 .001 .000 132 159 .054

Fuente. Elaboracion propia
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En los resultados de la tabla 5.4 muestran que existe mas relaciones entre la innovacion técnica
con los factores: objetivos y relacion con el cliente, mientras que existen pocas relaciones entre
innovacion técnica y los factores: enfoque de mercado y estrategia competitiva, y es nula la
relacion entre innovacién técnica con mercado global; en cuanto a la variable innovacion
administrativa existe nulas relaciones con los factores: objetivos, enfoque de mercado, estrategia
competitiva, mercado global y relacion con el cliente lo que se tenderia a rechazar la hipdtesis de
que los factores administrativos influyen en la innovacion administrativa.

Tomando como base los resultados se da respuesta a las hipétesis planteadas, en la hipotesis
Hla, se plantea que el tener objetivos estratégicos y financieros, a corto y largo plazo y
comunicarlos influyen en la generacion de innovacion técnica en las pymes del ramo de autopartes,
se concluye que los objetivos estratégicos influyen en los cambios de procesos, métodos de trabajo
y nuevas tecnologias ya que el P-valor son menores a 0,05, mientras que los objetivos a largo
plazo influyen en la mejora de los procesos, mejora en los método de trabajo asi como cambios de
tecnologia y disefio de nuevos productos ya que el valor de P son menores a 0,05, mientras que
los objetivos financieros, a corto plazo y comunicacion de los objetivos no tienen influencia con
la innovacidn técnica; en la hipotesis H1b se concluye que los objetivos financieros, objetivos
estratégicos, a corto y largo plazo y la comunicacion de objetivos no influyen en la innovacién
administrativa.

En la hipotesis H2a donde se plantea que el tener un enfoque de mercado orientado a la
segmentacion y realizar una venta directa con el cliente influyen en la generacion de innovacion
técnica en las pymes del ramo de autopartes, se concluye que no existe una relacion entre las
necesidades del segmento del mercado con los cambios de procesos, cambios de métodos de
trabajo y cambios de tecnologia y la innovacién técnica ya que los valores de P son mayores a
0,05. Mientras que para la hipdtesis H2b, también se rechaza ya que como lo muestra los datos la
relacion en nula por lo tanto el tener una segmentacién de mercado y tener ventas directas no
influyen en la innovacién administrativa en las pymes del ramo de autopartes.

La hipdtesis H3a plantea que el tener una estrategia competitiva orientada a liderazgo en
costos, diferenciacion y enfoque de mercado ayuda a la generacion de innovacion técnica en las
pymes del ramo de autopartes, solo se acepta el hecho de que la estrategia de diferenciacion influye
en los cambios de procesos, cambios de métodos de trabajo, cambios de tecnologia y cambios en
el disefio de productos (0.468, 0.380, 0.516, 0.384), por lo tanto se acepta que la estrategia de
diferenciacion influyen en la innovacion técnica en la pymes del ramo de autopartes, mientras que
la estrategia de liderazgo en costos y enfoque de mercado no tienen influencia. En la hipotesis
H3b. El tener una estrategia competitiva orientada a liderazgo en costos, de diferenciacién y
enfoque de mercado influye en la generacion de innovacion administrativa en las pymes del ramo
de autopartes, se rechaza porque no se encuentran correlaciones para aceptarla.

En la hipdtesis H4a, se plantea que el tener un enfoque de mercado global con el conocimiento
del mercado, la capacidad y la estructura organizacional para exportar influye en la generacion de
innovacion técnica en las pymes del ramo de autopartes, se acepta que el tener la capacidad para
exportar y el tener recursos para exportar y contar con una estructura para exportar influye en la
innovacion técnica ya que existe una relacion entre los cambios de métodos de trabajo, cambios
de tecnologia y cambio en el disefio de producto con la existencia de recursos para exportar (0.608,
0.755, 0.672), mientras que el tener conocimiento del mercado exterior no influyen en la
innovacion tecnica.
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En la hipdtesis H4b hay evidencia para rechazarla y se concluye que el tener un enfoque de
mercado global orientado al conocimiento, la capacidad y la estructura organizacional no influye
en la generacion de innovacion administrativa en las pymes del ramo de autopartes.

Por ultimo la hipotesis H5a, se muestran varias correlaciones, dando como base que la
hipotesis sea aceptada lo que significa que el mantener una relacion con el cliente enfocada a la
comunicacion, satisfaccion y lealtad ayudan a generar innovacion técnica en las pymes del ramo
de autopartes, el indicador tener una retroalimentacion con los clientes tiene una influencia
negativa con los cambios en proceso, cambios de métodos de trabajo y cambios de tecnologia (-
0.488, -0.937, -1.002), mientras que el realizar programas de fidelidad de los clientes influyen en
los cambios de métodos de trabajo, cambios en tecnologia y cambios en disefio del producto
(0.621, 0.825, 0.463) , en tanto el que los productos cumplan con precision las especificaciones
del cliente influyen en los cambios de métodos de trabajo, cambios en tecnologia y cambios en
disefio de nuevos productos (0.785, 1.073, 0.954). Con respecto a la hipdtesis H5b, los datos
muestran que no existen correlaciones, por lo que la innovacién administrativa no es ayudada con
el hecho de mantener una relacion con el cliente enfocada a la comunicacion, satisfaccion en las
pymes del ramo de autopartes.

5.5 Andlisis de resultados

Considerando que el objetivo de este estudios es determinar si existe una relacion entre los factores
administrativos y la innovacion técnica e innovacién administrativa, se sugiere que las PYMES
del ramo de autopartes dan mayor importancia a la implementacién de cambios en los productos,
los servicios, los procesos, los métodos de produccion y cambios en el disefio del producto, en
lugar de cambios en la estructura organizacional, mejora en las funciones de trabajo, cambios en
los puestos de trabajo y mejora en el modelo de negocios; por lo que es evidente que existe una
prioridad hacia la innovacion técnica que se ve influida por los cinco factores administrativos con
indicadores muy especificos, no tanto asi para la innovacion administrativa.

Este resultado estaria en concordancia con el trabajo de Damanpour et. al. (1996), quienes
plantean que la introduccion de innovaciones técnicas es importante para la efectividad
organizacional, mientras que la innovacion administrativa provee solamente un balance entre la
estructura social y la estructura técnica de la organizacion, entonces las pymes del ramo de
autopartes estan mas interesadas en los aspectos técnicos que en lo social.

Uno de los posibles motivos del porque las pymes del ramo de autopartes tengan una
orientacion a la innovacién técnica es que estdn mas orientada a la eficiencia sus procesos los
cuales son rutinarios y poco complejos, para lograr la eficiencia recurren a los cambios en los
procesos para cumplir con las especificaciones de los disefios de los productos asi como la
reduccién de costos por lo que es importante encontrar estrategias de innovacién que les ayude a
esa disminucion de costos, por ejemplo, manejar esquemas mas esbeltos de disefio y produccion,
este tipo de organizaciones no estan disefiadas para lograr innovaciones complejas, sino para ser
eficientes (Mintzberg, Buinn y Voyer, 1997), y como tal cada una de los factores administrativos
tienen poca influencia en la generacion de innovacion técnica y nula en la innovacion
administrativa. Hamel (2012), menciona que este tipo de empresas no son fuentes de innovacion
porque su enfoque principal es la eficiencia y la productividad.
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Tambien es de mencionar que al darle mas importancia a la innovacion técnica y nula
importancia a la innovacion administrativa es evidente que no existe como tal una cultura de
innovacion integral formada por ambos tipos de innovaciones, ya que teniendo una cultura de la
innovacion integral donde existan tanto la innovacion técnica como innovacion administrativa las
empresas pueden plantean estrategias y modelos de negocio mas novedosos (Gardini, Giuliani y
Marricchi, 2011).

En cuanto a cada uno de los factores administrativos se concluye que, la aplicacion coherente
de los objetivos desempefian un papel central en la estrategia de innovacion y en el desarrollo de
las compafiias como bien lo menciona Simon (2009), para motivar la innovacion en las pymes del
ramo de autopartes deben orientar sus objetivos de forma estratégica y deben ser a largo plazo, lo
que se esta en parte de acuerdo por mencionado por Fred (2008), Kotler y Keller (2011) y
Thompson y Gamble (2012) ya que los objetivos financieros, a corto plazo y la comunicacion de
objetivos no influyen en la generacién de innovacion.

La segmentacién de mercado debe estar bien definida por parte de las pymes ya que ofrece
las siguientes ventajas: las compariias pueden identificar mas facilmente a los clientes, convertirse
en una opcién para ese segmento y asi obtener mayor margen en el mercado (Kotler, 2011), esto
coincide con lo mencionado por Andersen y Buvik (2002), que sustentan que la segmentacion de
mercado es importante para la generacion de innovacion, sin embargo, la venta directa no es factor
que influya en la generacion de innovacién como lo mencionan Avlonitis, et al., (2001) y
Verhaeghe y Kfir (2002).

De acuerdo a los resultados, las pymes del ramo de autopartes deben buscar una estrategia de
diferenciacion ya que esto orilla a las empresas a crear algo que sea percibido en el mercado como
anico que sea diferente (Porter, 1990), esto motiva a las empresas a disefiar productos y procesos
que cumplan esta premisa a través de la innovacion; en parte de acuerdo en lo que menciona Daft
(2004), Simon (2009) y Skyrt y Antonic (2004) que el adoptar cualquier estrategia ya sea de
diferenciacion, de liderazgo en costos y de enfoque de mercado se realiza innovacion.

Las pymes del ramo de autopartes deben tener una orientacion hacia el mercado exterior,
Anllé et al. (2009) menciona que al exportar se requiere de una gestion para construir un sistema
que facilite el desarrollo de las innovaciones que necesite el mercado extranjero. A diferencia de
lo que menciona Leonidou (2004) y Kalantaridis (2004) solo el contar con la capacidad para
exportar que se traduce en tecnologia, conocimientos y capacidad instalada es factor para innovar,
no asi el conocimiento del mercado y la estructura organizacional.

Las pymes del ramo de autopartes implementen programas de beneficios para los clientes, de
tal forma que los miembros (clientes) se resistan a abandonar y perder los privilegios (Grinstein,
2008), y esto le permitira construir relaciones a largo plazo. Como bien lo mencionan Grinstein
(2008), Puente y Cervilla (2007). Las empresas deben tener una orientacion en mejorar la
satisfaccion de las necesidades de los clientes, haciéndoles leales y tener una comunicacion con
ellos ayudan a la generacion de innovacion.
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La principal limitacion de este estudio es el tamafio de la muestra (casos de pymes del ramo
de autopartes establecidas en el estado de Tlaxcala, México). Lo anterior atenta contra la
generalidad de resultados obtenidos, ademéas de que es presente estudio impide evidenciar el
impacto que los aspectos de tecnologia, oportunidades tecnoldgicas, concentracion, intensidad de
la competencia, la cultura organizacional tienen sobre la generacién de innovacion técnica e
innovacion administrativa. Otra limitante es que la presente investigacién impide observar la
evolucion de las variables a través del tiempo, entendiendo que un estudio dindmico o longitudinal
permite identificar variables y comportamientos que permanecen ocultos en los estudios estaticos.
Tambien el hecho de que la investigacion se haya centrado en un sector (pymes del ramo de
autopartes) no permite evaluar como es el comportamiento de las variables investigadas en otros
sectores industriales y otro tamafio de empresa donde sin duda el comportamiento de las variables
sean diferentes e incluso este con mayor sustento cada uno de los planteamientos generado por los
autores consultados.

Los resultados de la presente investigacion, a pesar de sus limitaciones, tienen importantes
implicaciones para que las pymes pongan en operacion aquellos factores administrativos que
tienen influencia en la generacién de innovacion técnica, sin dejar de lado la innovacién
administrativa para dar el justo equilibrio entre lo técnico y social, obviamente se muestra la
necesidad de incentivar la formacion de pymes orientadas a no solo ejecutar los factores
administrativos sino a incentivar una innovacion integral.

Los resultados de esta investigacion se constituyen en puntos de partida para futuros estudios.
Dado que los factores administrativos estudiados no tienen influencia en la generaciéon de
innovacion administrativa, seria interesante investigar sobre qué tipo de factores y no solo
administrativos sino de otra indole si tienen influencia, aunado a esto indagar si este tipo de
factores administrativos se pueden aplicar en otro sector o en otro tipo de industria.

5.6 Modelo de estructura de ejecucion

La gestion de la innovacion es una disciplina critica para los académicos y profesionales. La
capacidad innovadora de las organizaciones esta determinada por multiples factores que se refieren
tanto a su propia organizacion interna como a su entorno, tales como el mercado y su relacién con
el cliente y la tarea de generar para convertir las ideas en productos utilizables y comercializables.
Lo anterior requiere de altos niveles de interfuncionalidad, de coordinacion y de integracion.
Dentro de la revision bibliogréafico realizada, se encontrd que existen pocos estudios sobre la
medicion en la practica de como se gestiona la innovacion desde el interior de las empresas, pues
se pasa por alto el poder detectar que tan eficiente y eficaz es el proceso de innovacion en las
organizaciones (Adams et al, 2006).

De acuerdo a las conclusiones la aplicacion de este modelo (figura 5.2) impulsara solo a la
innovacion técnica, ya que los factores de innovacion que se analizaron en la presente
investigacién no promueven a la innovacién administrativa. Después de las conclusiones, se
propone un modelo con cinco factores (figura 5.2) que ayudaran a promover la innovacion técnica
y ayudara a entender como se presenta el fenémeno de la innovacion y permitiran dar indicadores
sobre su ejecucion a este modelo en conjunto le denominaremos estructura de ejecucion ya que el
conjunto de estos factores forman una estructura que bien aplicados ayudaran a la generacion de
innovacion tecnica.
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A través de la aplicacion de este marco de referencia en un contexto particular, se realizara

una evaluacién de la propia actividad de gestion de la innovacion y se identificaran las
deficiencias, carencias o diferencias y una mejora potencial.

Figura 5. 2 Estructura de ejecucion

OBJETIVOS:
Objetivos Estratégicos
Objetivos a Largo Plazo

ESTRUCTURA DE
EJECUCION PARA
IMPULSAR LA
INNOVACON
TECNICA

CLIENTE:
Satisfaccion por parte del
cliente
Lealtad por parte del
cliente

ESTRATEGIA:
Producto diferenciador

MERCADO GLOBAL: MERCADO:
Capacidad para exportar Informacion frecuente del
Recursos para exportar mercado
Estructura para exportar

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, es de espera que las organizaciones que apliquen el marco seran capaces de
desentrafiar las zonas donde la innovacion es s6lo un término; esta aplicacion les ayudara a
identificar las &reas donde la atencidn y los recursos pueden ser enfocados. Desde la perspectiva
de su gestion, ya no es suficiente para tratar la innovacion como un proceso lineal, donde los
recursos se canalizan a un solo extremo.

Las mediciones de estos indicadores ayudaran a determinar el papel que juegan los factores
de estructura de ejecucion en impulsar la innovacién dentro de una organizacion, sin embargo es
importante acotar que estos factores junto con otros impulsaran la generacion de innovacion en las
PYMES. Para que una PYME empiece a generar innovacion debe de plantearse objetivos
estratégicos y estos deben ser a largo plazo. En cuanto al enfoque de mercado se debe de enfocar
a un nicho de mercado bien definido y una vez definido obtener de forma frecuente informacién
sobre el comportamiento del mercado.

Una PYME para que impulse la innovacion desde la estructura de ejecucion debe tener como
estrategia un producto diferenciador. De igual forma las PYMES deben considerar el tener planes
de exportacion lo que implica tener suficiente recursos y suficiente estructura organizacional. Se
debe de contar con un programa de lealtad cliente-empresa para ellos se debe de considerar el
coémo se construye la relacion a largo plazo con los clientes y el como se cumplen los requisitos
del cliente.
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Con los resultados de la investigacion se muestra la importancia de evaluar los indicadores
antes mencionados. Si los indicadores aqui propuestos son anexados a los ya existentes en las
empresas se tendra una evaluacion integral y mas solida y de esta forma generar innovacion en las
empresas.
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Capitulo 6 Desarrollo de la mejora continua (MC)

TOLAMATL-MICHCOL, Jacobo, VARELA-LOYOLA, José Antonio y GALLARDO-
GARCIA, David

Universidad Politécnica de Tlaxcala

J. Tolamatl, J. Varela, D. Gallardo (eds.) La competitividad de la manufactura del sector autopartes en Tlaxcala:
Modelo para el desarrollo. -©ECORFAN Tepeyanco, Tlaxcala., 2017.
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6.1 Introduccion al capitulo

En esta seccion del libro se expone evidencia estadistica de otros de los factores que promueven
la mejora continua (MC) o también denominada innovacion técnica. Se muestra indicadores de
correlacion positiva entre tres factores que son: la gestion del proposito, la gestion de la estrategia
y la infraestructura como factores para el desarrollo para la mejora continua (innovacion técnica)
gue permitan aumentar las capacidades organizacionales de las empresas para llevar a cabo MC y
ademas para lograr resultados de impacto en la competitividad. Finalmente, se presenta un modelo
para el desarrollo de la mejora continua en las organizaciones del sector autopartes generado a
partir de las referencias tedricas y confirmadas con los resultados de la investigacion.

6.2 Andlisis de variables demogréaficos
Para esta seccion del estudio fue posible encuestar a 17 empresas de un total de 19; de ellas el 23%
son grandes (Grafico 6.1), 41% son medianas y 36% son pequefias. El estrato mas representativo

de la muestra son las medianas y pequefias empresas (PYMES).

Gréfico 6.1 Estratificacion de la poblacion

mGrande  Mediana mPequefia

Fuente: Elaboracion propia
Composicidn de las personas encuestadas
Se encuestaron a un total de 92 individuos, de los cuéles dos de cada tres fueron operadores
(67.4%), 20.7% fueron mandos medios (supervisores, coordinadores o jefes de departamento) y
12% fueron gerentes (ver tabla 6.1), todos expertos relacionados con la gestidn y ejecucién de la
MC en sus organizaciones.

Tabla 6.1 Estratificacion de los encuestados

Puesto del encuestado

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Validos | Gerente 11 12% 12% 12%
Mando medio | 19 20.7% 20.7% 32.6%
Operador 62 67.4% 67.4% 100%
Total 92 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia
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La ‘voz’ mas representativa en las encuestas es de operadores, en menor proporcion la de
mandos medios y gerentes, fue indispensable encuestar a los diferentes niveles para conocer la
vision que tienen sobre la MC desde sus diferentes posiciones organizacionales, la percepcion de
los operadores es muy significativa, considerando que son quienes forman la estructura
fundamental de todo sistema de MC (Imai, 1972). En la tabla 6.2 se observa la proporcion de
gerentes, mandos medios y operadores que participaron en el estudio por tamafio de empresa.

Tabla 6.2 Composicion de la poblacion

Tamafio de empresa

Puesto del encuestado | Grandes | Medianas | Pequefias | Total
Gerentes 36% 36% 27% 100%
Mandos medios 26% 53% 21% 100%
Operadores 19% 39% 42% 100%

Fuente: Elaboracion propia

A partir de estos datos se genera el grafico 6.2, donde se ilustra que de los operadores
entrevistados s6lo 19% fueron de empresas grandes, el resto pertenecen a empresas medianas y
pequefias, en cuanto a mandos medios el 53% pertenece a empresas medianas, respecto a gerentes,
la proporcion de encuestados es igual para grandes y medianas empresas con el 36% cada una y
una menor proporcion para las pequefias empresas con el 27%.

Gréfico 6.2 Puesto del encuestado*tamafio de empresa

m Grandes Medianas Pequefias

Operadores 39% 42%
Mandos medios 53% 21%

Gerentes 36% 27%

Fuente: Elaboracion propia
6.3 Analisis correlacional de las variables y pruebas de hipdtesis

Se desarrollaron pruebas de correlacion Tau-b de Kendall que ofrece una medida de asociacién
para variables ordinales, esta medida va de -1 a 1, donde una medida mas cercana a 1 es una
correlacion perfecta y 0 que no existe correlacion (Henandez-Sampieri, et al., 2010), esta prueba
se desarroll6 para cada dimension que integra las variables de estudio de la investigacion. Se opto
por este método no paramétrico de correlacion considerando que las pruebas de normalidad para
la poblacion de datos demuestran que no siguen una distribucién normal (Box, Hunter, y Hunter,
2008)>2.

2 El método de prueba de normalidad utilizado fue Kolmogorov Smirnof, los datos se observan en el anexo 10 en
Tolamatl-Michcol (2013).
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6.3.1 Analisis de correlacion del propdsito con el desarrollo de la MC

En seguida se da a conocer las correlaciones que tienen las cuatro variables que integra la
dimensidn gestion del proposito con el nivel de desarrollo de MC.

Compromiso de la direccion

La primera dimension denominada compromiso de la direccion, tiene correlaciones medias y altas
con el nivel de desarrollo de MC, estas se observan en la tabla 6.3.

Tabla 6.3 Correlacion entre el compromiso de la direccion y el nivel de desarrollo de la MC

Correlaciones
Desarrollo en MC que
Tau_b de Kendall tiene la empresa
Las poﬁcas actuales de Coeficiente de correlacion 785"
incentivos y/o
1 reconocimientos motivana  sig_ (unilateral) 000
las personas a participar en
proyectos de MC 92
En la empresa se otorga Coeficiente de correlacion 645
capacitacién, para aumentar
las capacidades de los Sig. (unilateral) 003
2 operadores, para llevar a
cabo actividades y/o N 92
proyectos de MC.
En la empresa se otorga Coeficiente de correlacion 422"
tiempo a operadores para
3 llevar a cabo actividades de Sig. (unilateral) 001
mMC
N 92
La alta direccion invierte Coeficiente de correlacion 604"
dinero para llevar a cabo
4 proyectos de MC Sig. (unilateral) ,002
N 92
La MC es considerada por la Coeficiente de correlacion 735"
alta direccion como actividad
5 importante de la empresa Sig. (unilateral) 000
N 92
Los gerentes se involucran Coeficiente de correlacion 591"
constantemente en las
6 actividades y/o proyectos de Sig. (unilateral) 000
MC (participan en proyectos,
asisten a reuniones otorgan N 92

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01.
* La correlacion es significativa al nivel 0,05.

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 6.3 Coeficientes de correlacién de compromiso de la direccion
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Fuente: Elaboracion propia
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Destaca el item uno, con una correlacion alta (grafico 6.3), este item se refiere al
establecimiento y puesta en marcha de politicas de incentivos y/o reconocimientos que motiven a
las personas a participar en la MC, el item cinco también tiene una alta correlacion con el nivel de
MC, se refiere a la importancia que la alta direccion da a la MC en la empresa. EI 100% de los
item muestran una correlacion positiva con la variable nivel de desarrollo de la MC.

Liderazgo coherente con la MC

Continuando con el analisis, en la tabla 6.4, se muestran los coeficientes de correlacion de los
items de la dimension liderazgo coherente con la MC, se observa que todos los items tienen
correlacion con el nivel de desarrollo de la MC.En el gréfico 6.4, destacan las correlaciones de los
items 8, 9 y 10, con los mayores coeficientes de correlacion.

Tabla 6.4 Correlaciones entre liderazgo coherente con la MC y nivel de desarrollo de la MC

Correlaciones

Desarrollo en MC que
tiene la empresa

Tau_b de Los gerentes se muestran  Coeficiente de correlacion 578"
Kendall abiertos para escuchar las
propuestas de los Sig. (unilateral) ,002
7 trabajadores
N 92
Los gerentes promueven la Coeficiente de correlacion 707"
creencia de que los
8 trabajadores p_u(_eden Sig. (unilateral) 1000
desarrollar actividades de
MC N 92
Los trabajadores se siente  Coeficiente de correlacion 714"
con libertad para proponer
9 cambios y/o mejoras en su  sjg_(unilateral) 1000
area de trabajo
N 92
Se realizan reuniones Coeficiente de correlacién ,704"
grupales sistematicamente
10 para tomar decisiones Sig. (unilateral) 001
sobre como mejorar la
operacién de los procesos N 92
En la empresa los equipos ~ Coeficiente de correlacion 460"
de trabajo toman de forma
11 autonoma sus decisiones  sjg_(unilateral) 000
acerca de la MC en sus
areas N 91
Los jefes de departamento, Coeficiente de correlacion 629"
consideran las ideas o
propuestas de mejora de Sig. (unilateral) 1000
12 los trabajadores para
apllcgrlas en las areas de N 92
trabajo

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6.4 Correlaciones de la variable liderazgo coherente con la MC
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En este sentido, el item 8 se refiere a que los gerentes promueven la creencia de que los
trabajadores pueden llevar a cabo la MC, el item 9, que los trabajadores se sienten con libertad
para proponer cambios 0 mejoras en sus areas de trabajo, el item 10, mide si en la empresa se
llevan a cabo sisteméaticamente reuniones en grupos de trabajo para tomar decisiones sobre la
mejora de los proceso, lo que implica que exista participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones, todos estos aspectos tienen una alta correlacion con el nivel de MC. Los items 7 y 12
también tienen correlacion media-alta. El item 11 tiene correlacion baja, esta practica se realiza
pocas veces en este sector industrial®.

Promover el proposito de la MC

Se calculd la correlacion de la dimensidén promover el propdsito con el desarrollo de la MC, se
obtuvieron correlaciones medias-altas (tabla 6.5), destacan los item 15, 16 y 18 con los
coeficientes de correlacion mas altos (grafico 6.5). El item 15, se refiere a si la alta direccion
realiza acciones para promover la MC como un valor importante para la organizacion, el item 16,
indica si las aportaciones de los trabajadores en materia de MC son consideradas para su
evaluacion de su desempefio, el item 18, si se otorgan publicamente premios o reconocimientos
por realizar proyectos de MC efectivos, todos estos item tuvieron coeficientes de correlacion de
0.726 a 0.750 (grafico 6.5) , que constituyen las mas altas correlaciones de esta dimension, por
otro lado los items 13, 14 y 17 tuvieron correlaciones medias-altas (0.515, 0.664 y 0.591).

Tabla 6.5 Coeficientes de correlacion de la variable promover el propoésito con el nivel de
desarrollo en MC

Correlaciones
Desarrollo en
MC que tiene
Tau_b de Kendall la empresa
La empresa capacita a Coeficiente de 515"
operarios para que funjan correlacion

13 como coordinadores y/o lideres | Sig. ,000
de equipos de MC (unilateral)

N 92
Se designan formalmente a Coeficiente de ,664"
operadores como correlacion

14 coordinadores o lideres de Sig. ,000
equipo de MC (unilateral)

N 92
Se realizan acciones (carteles, |Coeficiente de 726"
mantas, eventos, reuniones, correlacion
discursos, etc.) para promover |Sig. ,000
la MC como un valor (unilateral)

15 importante en la empresa N 92
Las aportaciones de los Coeficiente de 750"
trabajadores son consideradas |correlacion
como criterio para evaluacion | Sig. ,000
de su desempefio (unilateral)

16 N 92
Se otorgan incentivos Coeficiente de 591"
monetarios a quienes correlacion
participan en proyectos o Sig. ,000
actividades de MC (unilateral)

17 N 91
Se otorgan publicamente Coeficiente de 7317
premios o reconocimientos a | correlacion
quienes implementan mejoras | Sig. ,000
efectivas (unilateral)

18 N 91

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01.

Fuente: Elaboracion propia

3 La diferencia de medias de las respuestas se agrua en la respuesta pocas veces, ver anexo 11 en Tolamatl-Michcol (2013).
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Gréfico 6.5 Coeficientes de correlacion de la variable promover el propésito
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Prueba de hipétesis 1

Con base en los resultados mostrados en toda la seccion anterior, donde se observé que en todos
los casos el valor p es menor que la significancia, sea esta de a=0.01 0 a=0.05, se tiene evidencia
suficiente para rechazar la hipétesis nula, por lo que la variable gestion del propoésito tiene una
correlacion positiva con al nivel de desarrollo de MC.

Es posible afirmar que en aquellas empresas en las que estan presentes el compromiso de la
direccion, el liderazgo coherente con la MC, promover el prop6sito de mejorar y la coherencia
entre lo que se dice y hace sobre la MC, parecen obtener mejores resultados que en aquellas
empresas que no llevan a cabo estas practicas. En la figura 6.1, se muestra el promedio de
correlacion de cada dimension que compone la variable gestion del propdsito de MC.

Figura 6.1 Diagrama de correlacién entre la variable gestion del propdsito y el nivel de
desarrollo de la MC

Gestion del propdsito

0.630 0.657

- 0.663

Fuente: Elaboracion propia
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6.3.2 Analisis de correlacion de la estrategia con el desarrollo de la MC
Enfoque estratégico

Esta variable tiene una correlacion media-alta con respecto al nivel de desarrollo de la MC,
considerando los datos de la tabla 6.6 donde se observa el coeficiente de correlacion de cada item.
Por otro lado, los items que tienen mayor coeficiente de correlacion son el 20, 21, 22 y el 23
(Gréfico 6.6). EI item 20 se refiere a si los trabajadores conocen claramente cuales son los
objetivos de MC planificados anualmente, lo que indicaria que los trabajadores conocen hacia
donde va direccionada la MC en su empresa, el item 21 se refiere a que se tiene definido un plan
(anual) de las metas a lograr en materia de MC, lo que indicaria que la mejora esta planificada
para realizar proyectos especificos. En el item 22 se pregunté si se planifican proyectos
focalizados en indicadores de negocio (item 22) y en los problemas mas importantes de la empresa
(item 23), todas estas practicas tienen una correlacion media-alta con el nivel de MC.

Tabla 6.6 Correlaciones para la variable plan estratégico con el nivel de desarrollo de la MC

Correlaciones

Desarrollo en MC
que tiene la
empresa
Tau_b de Kendall | Se implementan acciones Coeficiente de 565"
para mejorar los correlacion
19 resultados que se Sig. (unilateral) ,000
obtienen de los proyectos
de MC. N 91
Los trabajadores conocen Coeficiente de ,658”
claramente cuales son los correlacion
20 objetivos de MC Sig. (unilateral) ,000
planificados para este
afo. N 92
Se planifican las metas Coeficiente de ,701"
de MC que se deben correlacion
21 lograr durante el presente Sig. (unilateral) ,000
afio.
N 92
Los proyectos de MC Coeficiente de 663"
impactan positivamente  correlacién
22 en los indicadores de Sig. (unilateral) 020
negocio (aumentar
clientes, ventas, N 92
Los proyectos de MC son Coeficiente de 7427
seleccionados, para correlacion
23 22‘{’;:‘;33 g:z%lgor U sig. (unilateral) 000
disminucién de los
problemas mas 92
importantes gue tiene la
Se realizan proyectos de  Coeficiente de 587"
MC enfocados en correlacién
24 aumentar el nivel Sig. (unilateral) ,000
competitivo de la
empresa. N 91

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilateral).
*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (unilateral).

Fuente: Elaboracion propia
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Gréfico 6.6 Coeficientes de correlacion de la variable plan estratégico
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Fuente: Elaboracion propia

Sistema de objetivos e indicadores

En esta dimension destaca el comportamiento de las respuestas de los item 25, 29y 30, que tiene
una correlacion baja con el nivel de desarrollo de MC de acuerdo con los datos de la Gréfico 6.7,
al analizar esta situacion se optd por identificar las diferencias de las medias de las respuestas por
tamafo de empresa, se descubrié que no existen diferencias significativas entre las respuestas, ya
que la mayoria de las empresas tienden a indicar que siempre o la mayoria de las veces (grafico
6.8%) tienen implantados estos aspectos en sus sistemas de MC, independientemente del nivel de
desarrollo en MC, es decir tanto los de alto nivel como los de bajo nivel de desarrollo los llevan a
la préctica.

Tabla 6.7 Correlaciones para la variable sistema de indicadores y objetivos

Correlaciones

Desarrollo en MC que
Tau_b de Kendall tiene Ia empresa
Se establecen objetivos Coeficiente de 3277
25 especificos para cada correlacion
proyecto de mejora Sig. (unilateral) ,001
N 91
Se realizan proyectos de MC Coeficiente de ,5967
que tiene un alto impacto en  correlacién
26 los objetivos de desempeiio - gjg_ (unilateral) 004
en el area de produccion
91
Los equipos que desarrollan  Coeficiente de 667"
proyectos de MC definen de correlacion
27 forma auténoma sus Sig. (unilateral) ,000
objetivos de mejora
N 91
Los 1 del area de C i de 627*
operaciones tienen claro, correlacion
28 cuales son los objetivos Sig. (unilateral) 001
competitivos (de
crecimiento) de la empresa N 90
Los procesos de la empresa Coeficiente de 456"
tienen claramente definidos ~ correlacion
29 los indicadores de Sig. (unilateral) 001
desempefio
N 90
Los j del areade C i de ,338]
operaciones tienen claros correlacion
30 los objetivos a lograrensu  gjg_ (unilateral) 1026
area de trabajo
N 91
Los C de ,655']
constantemente sus correlacion
31 objetivos para identificar las  gjg_ (unilateral) 001
mejoras necesarias en el
proceso N 91

**La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilateral).
*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (unilateral).

Fuente: Elaboracion propia

4 En el anexo 12 en Tolamatl-Michcol (2013), se observa la tabla de donde se obtuvieron los datos para elaborar la
gréfico.
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Graéfico 6.7 Correlaciones de la variable sistema de indicadores y objetivos

e e
~ e

=
o

=
n

e
w

0,667
0,596 0,627 Q 0,655

UA56

=
]

0,327

Coefic ente de correlacion
[=]
S

0,338

s
=

[=)

24 25 26 27 28 29 30 31 32

item
Fuente: Elaboracion propia

Con estos datos es posible afirmar que estos elementos son basicos para un sistema de mejora,
la correlacion es baja porque son de uso generalizado y son fundamentales en el sector autopartes,
independientemente del nivel de desarrollo en MC.

Gréfico 6.8 Diferencia de medias entre las respuestas de los items 25, 29 y 30 por tamafio de
empresa
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En este sentido, el establecer proyectos especificos para cada proyecto es una practica comun
para la MC en estas empresas (item 25), de igual forma, el hecho de que los procesos de las
empresas tengan claros los objetivos de desempefio (item 29), y finalmente que los trabajadores
tengan claros los objetivos de su area de trabajo (item 30). Al parecer estas practicas son basicas
e indispensables en los sistemas de MC de las empresas.En relacion con los items 26, 27, 28 y 31,
estos tienen correlaciones media-altas (grafico 6.7) con el nivel de desarrollo de la MC, los items
se refieren a si los proyectos se enfocan en aspectos los objetivos de desempefio del area de
produccidn, los equipos de trabajo que desarrollan proyectos definen de forma autbnoma sus
objetivos de mejora, participando directamente en la definicion de sus objetivos.
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Ademas, si los trabajadores tienen claro cuéles son los objetivos competitivos de su
organizacion, lo que les permitiria clarificar las brechas y areas de oportunidad para desarrollar
proyectos que tengan un impacto en los principales indicadores de la empresa. De igual forma, si
los trabajadores constantemente monitorean sus objetivos para identificar mejoras, lo que podrian
apoyar de mejor manera los esfuerzos de MC. En resumen todas estas practicas tienen correlacion
con el nivel de desarrollo en MC.

Seguimiento y retroalimentacion

Para analizar esta dimension inicialmente se estudian los items que no tiene correlacion y los de
baja correlacion. En lo referente al item 36, se identifica en la tabla 6.8 que no tiene correlacion
con el nivel de desarrollo en MC, dado que el valor p en este caso es 0.055 > 0.01 (significancia),
por lo que hay evidencia suficiente para acepta la hipotesis nula y afirmar que no hay correlacion.
Al analizar los datos, la media de las respuestas para esta pregunta es de 4.07, las empresas pocas
veces miden la contribucidn de cada integrante para ofrecer un incentivo diferenciado dependiendo
de la contribucion de cada integrante al concluir un proyecto de mejora exitoso. En cuanto al item
35, que pregunta si entre los equipos de MC se retroalimentan mutuamente sobre sus resultados
obtenidos en proyectos de mejora, de acuerdo con el grafico 6.9 este item tiene la menor
correlacion.

Tabla 6.8 Correlaciones para la variable seguimiento y retroalimentacion con el nivel de
desarrollo de la MC

Correlaciones

Desarrollo en MC

Tau_b de Kendall que tiene la
empresa
Item [Los jefes o mandos medios del |Coeficiente de ,623"
32 |area de operaciones dan correlacion
seguimiento a los objetivos Sig. (unilateral) ,000
definidos para los proyectos de
MC N 90
Los jefes del area de Coeficiente de ,6707
operaciones evaltan correlacion
33 [constantemente los resultados | sjg. (unilateral) ,000
de las actividades de MC
N 91
Los jefes de area dan Coeficiente de 533"
retroalimentacion sobre los correlacion
34 |resultados que se obtienen a Sig. (unilateral) ,000
partir de los proyectos de MC
N 92
Los equipos de MC se Coeficiente de 482"
retroalimentan mutuamente correlacion
35 |sobre los resultados obtenidos | sig. (unilateral) 1390
en sus proyectos
N 92
A los integrantes de equipos de |Coeficiente de 0,148
MC que concluyeron un correlacion
proyecto exitosamente, se les Sig. (unilateral) 055

36 |otorgan reconocimientos o
incentivos de acuerdo a la
contribuciéon que cada quien N 92
hizo a proyecto.

Se comunican abiertamente los |Coeficiente de 6117
problemas mas importantes de |correlacion

37 |los procesos y/o productos de la|sjg. (unilateral) ,000
empresa.

N 92

Existen formatos de Coeficiente de 614
comunicacién actualizados para |correlaciéon

3g |informar el avance de los Sig. (unilateral) ,000
proyectos y/o actividades de
MC N 92

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilateral).

Fuente: Elaboracion propia
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Al analizar las respuestas del item 36 es posible determinar que esta practica no se realiza de
forma cotidiana por las empresas, ya que las respuestas tienden a pocas veces 0 a veces. Ademas,
la diferencia de medias entre las respuestas (tabla 6.9) es poco significativa, independientemente
del nivel de desarrollo en MC o del tamafio de la empresa. Este item indica que la comunicacién
lateral entre los equipos de mejora no es practicada consistentemente por las empresas del sector
autopartes, esto podria denotar algunas de las areas de oportunidad por las cuales la mayor
proporcién de los encuestados (62%) considera que las grandes empresas estan en un nivel 4 y no
llegan al nivel 5°.Ahora se analizan los items con mayor coeficiente de correlacion (grafico 6.9),
para el caso de los items 32, 33 y 34 miden si los mandos medios dan seguimiento, evaltan los
resultados de la MC y ofrecen retroalimentacion sobre estos resultados (comunican el resultado
de las evaluaciones), estas practicas tienen una correlacion media-alta con el nivel de desarrollo

de la MC.

Tabla 6.9 Diferencia de medias de las respuestas para el item 35

Tamafio | Media | N | Desv. tip.
Grande |3 21 | .707
Mediana | 4.05 38 | .837
Pequefia | 4.03 33 | .847
Total 3.8 92 | .917

Fuente: Elaboracion propia

Los item 37 y 38 que miden si la comunicacion es abierta sobre los principales problemas
de los proceso y productos en las empresas, ademas de si existe comunicacion sobre el avance de
los proyectos o actividades de MC, estas practicas tienen correlacion media-alta con el nivel de

desarrollo de la MC (Grafico 6.9).

5 Con los datos de la gréfico 36
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Prueba de hipdtesis 2

Con base en los resultados obtenidos de las pruebas de correlacion mostrados en la seccion anterior
para esta variable, y considerando que el 99% de los items tiene un valor p < 0.01 (significancia),
se tiene evidencia suficiente para rechazar la hipdtesis nula y en consecuencia afirmar que si hay
correlacion entre la variable estrategia para la MC y el nivel de desarrollo de esta. La correlacion
promedio de las dimensiones que componen la variable estrategia para conducir el proposito se
muestran en la figura 6.2.

Figura 6.2 Diagrama de correlacion de la variable gestion de la estrategia con el nivel de
desarrollo de la MC.

Gestion de la estrategia

Nivel de
desarrollo
de la MC 0.588

Fuente Elaboracion propia
6.3.3 Andlisis de correlacion de la infraestructura con el desarrollo de la MC
Enseguida se muestra las pruebas de correlacion para las dimensiones que integran esta variable.
Red organizacional para la MC
En esta dimension los items con coeficientes de correlacion medios-altos son el item 39 y 40
(Gréfico 6.10), se observa que el nivel de desarrollo en MC tienen correlacion con las siguientes

practicas: en la empresa se han organizado equipos de MC para llevar a cabo proyectos y si estos
equipos tienen total libertad para establecer su forma de organizacion.
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Tabla 6.10 Correlaciones para la variable red organizacional para la MC con respecto al nivel de

desarrollo en MC

Correlaciones

Desarrollo en MC
Tau_b de Kendall que tiene la
empresa
39 En la empesa se han Coeficiente de correlacion 719"
organizado equipos de MC
para el desarrollo de proyectos Sig. (unilateral) ,000
N 92
Los equipos de MC tienen total Coeficiente de correlacion 591"
libertad para establecer su
40 forma de organizacion Sig. (unilateral) ,000
N 91
Los equipos de mejora Coeficiente de correlacion ,405™
conformados por personal de
41 varios departamentos facilita la Sig. (unilateral) ,000
conclusion exitosa de proyectos
de MC N 91
Participan proveedores y/o Coeficiente de correlacion 478"
clientes para realizar proyectos
42 conjuntos de MC Sig. (unilateral) ,000
N 92

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilateral).

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 6.10 Coeficientes de correlacion de la variable red organizacional para la MC

Coefic ente de correlacion

0,9
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
03
0,2
0,1

0

0,719

97

0,591
- 0,478
0,405 ]

38

39 40 M 42 43

Fuente: Elaboracion propia

En lo que concierne a los items 41 y 42 tienen correlaciones bajas (grafico 6.10), al analizar
la media de las respuestas de estos items (tabla 6.11), es posible afirmar que en el caso de los
equipos de MC conformados por personas de varios departamentos a veces facilita la conclusion
exitosa de los proyectos (media de 3.44), esta respuesta es muy similar en los tres tipos de empresas
y hay diferencias poco significativas.
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Tabla 6.11 Diferencia de medias de las respuestas para los item 41 y 42 por tamafio de empresa

Participan
proveedores y/o
Los equipos de mejora conformados por clientes para

personal de varios deptos., facilita la | realizar proyectos

Tamano conclusion exitosa de proyectos de MC | conjuntos de MC
Grande Media 3,40 3,71
Desuv. tip. ,681 717
Mediana  Media 3,39 4,11
Desv. tip. ,946 1,008
Pequefia  Media 3,52 4,55
Deswv. tip. ,906 ,506
Total Media 3,44 3,95
Desv. tip. ,872 1,052

Fuente: Elaboracion propia

Ademas pocas veces (media de 3.95) participan proveedores o clientes en el desarrollo de
proyectos conjuntos con las empresas, es decir esta practica que se llevan a cabo a pocas veces en
las empresas independientemente del nivel de desarrollo de la MC que presenten. Estas précticas
podrian constituir otras areas de oportunidad para mejorar el desarrollo de la MC en este sector
empresarial. En general esta dimension presenta una correlacion media con el nivel de desarrollo
de la MC (el promedio de las correlaciones para esta variable es de 0.5482).

Formacion

La formacion para la MC tiene correlaciones medias-altas con el nivel de desarrollo de la MC. En
la Grafico 6.11 se identifica que el item 43 tiene un coeficiente de correlacion de 0.631, este item
mide si en la empresa se otorgan capacitacion a trabajadores para mejorar su capacidad de
innovacion en la solucién de problemas. Por su parte el item 44 mide si se lleva a cabo capacitacion
para ensefiar a los trabajadores herramientas basicas de calidad que les permitan llevar a cabo
proyectos de MC, es este caso la correlacion es de 0.533 (correlacion media). En resumen la
formacion tiene correlacion con el nivel de desarrollo de la MC.

Tabla 6.12 Correlaciones para la variable formacion con el nivel de desarrollo de la MC

Desarrollo en MC
Tau_b de Kendall que tiene la
empresa
Item [ Se llevan a cabo Coeficiente de 6317
cursos para aumentar | correlacion
43 |la capacidad de

innovacion de los Sig. (unilateral) ,000

trabajadores en la

solucion de problemas |N 91
44 |Se capacita a los Coeficiente de 533"

trabajadores en correlacion

herramlentas basicas Sig. (unilateral) 000

de calidad para llevar a

cabo actividades o N o1

proyectos de MC

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilateral).

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 6.11 Correlaciones de la variable formacion con el nivel de desarrollo de la MC
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Fuente: Elaboracion propia

Inicialmente se analizaran los item 45, 48 y 49, que conforme a los datos de la tabla 6.13 tienen
las correlaciones mas bajas, esto se debe a que son précticas utilizadas a veces 0 pocas veces en
este sector empresarial, independientemente del nivel de desarrollo en MC.

Tabla 6.13 Correlaciones para la variable métodos formales con el desarrollo de la MC

Correlaciones

Desarrollo en MC
Tau_b de Kendall que tiene la
empresa
Se tiene documentado  Coeficiente de 456"
formalmente los pasos a correlacién
45 seguir para desarrollar  gjg . (unilateral) ,000
un proyecto de MC
92
Los trabajadores tienen  Coeficiente de 6237
claros los pasos a seguir correlacién
46 para llevar a cabo Sig. (unilateral) ,000
proyectos de MC
N 92
Los trabajadores utilizan Coeficiente de 6537
métodos especificos correlacion
47 para diagnosticar y Sig. (unilateral) ,000
resolver problemas
durante el desarrollode N 92
proyectos de MC
Los trabajadores utilizan Coeficiente de 3817
estadistica avanzada en correlacion
48 la solucién de problemas Sig. (unilateral) 1002
complejos
N 90
Los equipos de MC Coeficiente de 255”7
utilizan métodos o correlacion
49 técnicas para identificar  gjg. (unilateral) 002
los problemas
potenciales N 92
La MC se realiza de Coeficiente de 6637
forma cotidiana como correlacion
50 parte de las actividades  gjg. (unilateral) ,000
diarias de la empresa 92

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilateral).

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 6.12 Correlaciones de la variable métodos formales
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Fuente: Elaboracion propia

El item 45 mide si el proceso de MC esta documentado en la organizacion, en la tabla 6.14 se
muestra la diferencia de medias entre las respuestas de las empresas por tamafio, se observa que
para esta pregunta la tendencia de las respuestas es hacia “a veces” y la diferencia de medias entre
las empresas es poco significativa, es decir si se lleva a cabo pero no consistentemente. En relacion
al item 48, que mide si los trabajadores utilizan estadistica avanzada para la solucién de problemas
complejos las respuestas tienden hacia la respuesta pocas veces (tabla 6.14) y hay diferencias poco
significativas en las medias de las respuestas por empresa.

Tabla 6.14 Diferencia de medias de los items 45y 49

Informe

45, Se tiene documentado formalmente los | 48. Los trabajadores utilizan | 49. Los equipos de MC
Tamaro pasos a seguir para desarrollar un proyecto | estadistica avanzada en la utilizan métodos o
de MC solucién de problemas técnicas para identificar
complejos los problemas potenciales

Grande Media 1,90 2,90 3,62
Desv. tip. 831 ,625 1964
Mediana Media 3,11 4,29 4,39
Desv. tip. 894 ,565 595
Pequefa Media 3,06 3,87 4,18
Desv. tip. 1,248 ,846 1939
Total Media 2,82 3,59 3,85
Desuv. tip. 1,128 1,198 1,005

Fuente: Elaboracion propia

Por su parte el item 49, pregunta si los equipos de MC utilizan métodos o técnicas para
detectar problemas potenciales, conforme a los datos de la tabla 6.14, las respuestas de las
empresas tienden a pocas veces por lo que también tienen diferencias poco significativas. En lo
que concierne a los items 46, 47 y 50 se refieren a si los trabajadores tienen claro cuéles son los
paso a seguir para desarrollar proyectos de mejora (item 46), esto implica que no so6lo se tenga
documentado el proceso sino que los trabajadores lo comprendan, de igual forma miden si los
trabajadores utilizan métodos especificos para diagnosticar y resolver problemas (item 47),
ademas si la MC se realiza de forma cotidiana en la empresa, como un método normalmente usado
en los proceso (item 50), todas estas practicas tienen correlaciones medias-altas (grafico 6.12) con
el nivel de desarrollo de la MC.
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Sistema de aprendizaje

Inicialmente se analizaron los items 53 y 54, que muestran correlaciones bajas (Grafico 6.13), por
lo que se analizaron las respuestas mediante una tabla de comparacion de medias (tabla 6.15), se
encontré que estas practicas se llevan a cabo pocas veces, independientemente del nivel de
desarrollo en MC. Respecto al item 53, pocas veces se lleva a cabo el intercambio de experiencias
entre los equipos de MC al desarrollar proyectos, la media de las respuestas fue 3.76 y hay
diferencias poco significativas entre las respuestas.

En lo concerniente al item 54, de igual forma la tendencia es que se realizan pocas veces (tabla
6.15) reuniones para que los equipos de MC intercambien conocimientos (media de 3.73). En
general estos item muestra la baja comunicacion lateral y colaboracion entre los equipos de MC
lo que limita el intercambio de conocimiento y el aprendizaje.

Tabla 6.15 Diferencia de medias entre los items 51, 52, 53 y 54 por tamafio de empresa

Tamafio 52. El sistema de sugerencias de | 53. Se lleva a cabo intercambio | 54. Se organizan reuniones
la mejora  fomenta la | de experiencias entre los equipos | entre equipos de MC para
participacion de los trabajadores | de MC sobre el desarrollo de intercambiar conocimientos en
para proponer mejoras en su area | proyectos. la solucion de problemas.
de trabajo.

Grande | Media 3.52 3 3.14

Desv. Tip. | 0.68 0.632 0.655

Mediana | Media 4.03 3.89 3.42

Desv. Tip. |0.716 1.008 0.889
Pequefia | Media 4.64 4.09 4.45

Desv. Tip. |0.489 0.843 0.711
Total Media 4.13 3.76 3.73

Desv. Tip. | 0.759 0.965 0.95

Fuente: Elaboracion propia

Ahora se analiza el item 51, que mide si en las empresas operan sistemas de sugerencias para
obtener propuestas de mejora de los empleados, para este item la correlacién es media, por otro
lado, en relacion con el item 52, el cual mide si los sistemas de sugerencias implantados fomentan
la participacion de empleados, en este caso su correlacion es baja (grafico 6.13).

Estos dos items nos indican que a pesar de que en algunas empresas sobre todo grandes y
medianas operan sistemas de sugerencias, pocas veces estos sistemas fomentan la participacién de
empleados, considerando que la tendencia de la media de las respuestas del item 52 es 4 (tabla
6.15), posiblemente esto limite la recoleccion de conocimiento y el aprendizaje para las empresas,
ya que aun cuando hay sistemas de sugerencias, posiblemente los empleados no los usen.
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Tabla 6.16 Correlaciones para la variable sistema de aprendizaje con el nivel de desarrollo de la
MC

Correlaciones

Desarrollo en MC
Tau_b de Kendall que tiene la
empresa
ltem | En la empresa opera un Coeficiente de ,624”
sistema de sugerencias para correlacion
51 |obtener ideas o propuestas de |sijg. (unilateral) 000
mejora de los empleados
N 92
El sistema de sugerencias de Coeficiente de ,493"
mejora fomenta la participacién |correlacion
5o |de los trabajadores para Sig. (unilateral) 000
proponer mejoras en su area de
trabajo N 92
Se lleva a cabo intercambio de [Coeficiente de 433"
experiencias entre los equipos | correlacion
53 |de MC sobre el desarrollo de Sig. (unilateral) 000
proyectos
N 92
SE organizan reuniones entre  [Coeficiente de 4327
equipos de MC para correlacion
54 [intercambiar conocimientos en Sig. (unilateral) 000
la solucion de problemas
N 92
Las personas o equipos que Coeficiente de 574"
realizan proyectos de MC correlacion
55 [utilizan un formato Sig. (unilateral) ,000
estandarizado para documentar
el desarrollo del proyecto N 92
En la empresa se estudian los [Coeficiente de 638"
reportes escritos o electronicos |correlacion
sobre las experiencias que ha Sig. (unilateral) 000
56 |tenido el personal en el
desarrollo de proyectos de MC N 92
Existe expediente de libre Coeficiente de 596
acceso en el que es posible correlacion
consultar informacién sobre el Sig. (unilateral) 000
57 |desarrollo de proyectos de MC
realizados en el pasado N 91

**_La correlacion es significativa al nivel

0,01 (unilateral).

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 6.13 Correlaciones de la variable sistema de aprendizaje
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Posteriormente se analizaron los items 55, 56 y 57 que de acuerdo a la tabla 6.16, tienen
correlaciones medias-altas. En cuanto al item 55 se refiere a si los equipos de MC utilizan un
formato estandarizado para llevar a cabo las mejoras, de esta forma se concentra la informacién
de la trayectoria de los proyectos y es posible compartirla con otros para generar aprendizaje de la
experiencia, el item 56 pregunta si en la empresa se estudian estos formatos como fuente de
conocimiento, finalmente el item 57 se refiere a si estos expedientes son de libre acceso para
consultarlos. Como se comentd al inicio del parrafo estas précticas tienen correlacion con el
desarrollo de la MC (ver grafico 6.13).

Prueba de hipétesis 3

Con base en los resultados obtenidos de las pruebas de correlacion mostrados en la seccién anterior
para esta variable, y considerando que el 100% de los items tiene un valor p < 0.01 (significancia),
se tiene evidencia suficiente para rechazar la hipétesis nula y en consecuencia afirmar que si hay
correlacion entre la variable infraestructura para la MC y el nivel de desarrollo de esta. En la figura
6.3 se presenta el diagrama de correlacion general de cada una de las dimensiones que integran
esta variable.

Figura 6.3 Diagrama de correlacion de la variable infraestructura con el nivel de desarrollo de la
MC
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Fuente: Elaboracion propia

Para visualizar los coeficientes de correlacién de las dimensiones que integran las variables
de investigacion, se elaboro la figura 6.4, las variables en circulo pertenecen a la gestion del
proposito, las triangulares a la estrategia y los rectangulos a la infraestructura. La gestion del
proposito en promedio tiene las mas altas correlaciones, seguida de las correlaciones de la
estrategia y finalmente la infraestructura. La dimensién con mas alta correlacion es el liderazgo
coherente con la MC, la dimension con menor correlacion es la de sistemas de aprendizaje, que
pertenece a la variable infraestructura, como se analiz6 en la seccion anterior se debe a que las
empresas llevan a cabo pocas veces las practicas asociadas con esta variable.
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Figura 6.4 Diagrama de correlacion de las variables de estudio
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6.4 Analisis de resultados

Del analisis correlacional y las pruebas de hipétesis realizadas se desprende lo siguiente: existen
correlaciones altas y medias entre las variables de estudio, las correlaciones medias y altas indican
que las empresas de mayor nivel de desarrollo de MC, tienden ha realizar las practicas analizadas,
siempre o0 la mayoria de las veces, por el contrario aquellas empresas que tiene bajos niveles de
desarrollo de la MC, tienden a llevar a cabo pocas veces o0 nunca las practicas investigadas,
finalmente las empresas con niveles de desarrollo medio, llevan a cabo estas practicas de forma
regular (media). Es decir, la correlacion en general tiene un sentido positivo, a mayor respuestas
siempre, mayores niveles de desarrollo de la mejora continua.
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Otro patron que se identifico, es que existen practicas que tiene baja correlacion, esto puede
ser causado porque las diferencia de las respuestas entre las empresas es poco significativa
independientemente del nivel de desarrollo de la MC, es decir, en estos casos ocurrieron dos tipos
de enfoques en las respuestas, uno en sentido positivo de la escala de Likert y el otro en sentido
negativo®, al concentrarse las respuestas en un sentido u otro (poca diferencia entre los grupos de
respuestas), se genera bajo nivel de correlacion con el nivel de desarrollo de la MC.

Estos grupos de respuestas ademas tienen otra caracteristica, destaca que las respuestas que
se centran en pocas veces 0 nunca (sentido negativo de la escala de Likert) en general, pertenecen
a préacticas organizacionales muy flexibles, donde se otorga mayor autonomia a los trabajadores,
mayor comunicacion lateral, mayor intercambio de conocimientos y experiencias entre los equipos
de MC y en general un contexto de mayor libertad para la mejora e innovacion. Tal es el caso de
los item 11, 41, 42, 48, 49, 52, 53 y 54 que se observan en la tabla 6.17, que se refieren a otorga
mayor autonomia a los trabajadores, al intercambio de conocimientos entre los equipos de mejora,
mayor comunicacion lateral y colaboracion en red para la mejora, las respuestas de estos items
tienden a pocas veces o nunca, por lo que en general son poco utilizados en las empresas de este
sector. Estos items pertenecen a las variables infraestructura y estrategia (tabla 6.17).

En otro caso cuando las respuestas se centran en la mayoria de las veces o0 a veces (sentido
positivo de la escala de Likert), son précticas que se identifican como basicas e indispensables en
los sistemas de MC del sector autopartes, son practicas requeridas por los estandares y normas
establecidos para sectores maduros de alta competitividad, como el automotriz. Por ejemplo el
item 45 (tabla 6.17), pregunta si existe un proceso documentado para llevar a cabo proyectos de
MC, las respuestas de los encuestados se centra en a veces, esto puede indicar que es una practica
generalizada pero no consolidada en este sector.

En el caso de los items 25, 29 y 30 mide el nivel de utilizacion de indicadores operativos en
las empresas de este sector (tabla 6.17), los encuestados centran su respuesta en la mayoria de las
veces, esto indica que estas son practicas de uso general en este sector, como se comentd
anteriormente, su aplicacién se deriva de requerimientos especificos de sus sistemas de calidad y
normas aplicables, estos items pertenecen a la dimension sistema de indicadores y objetivos de la
variable estrategia (tabla 6.17).

Tabla 6.17 Grupos de items cuyas respuestas tienen diferencias poco significativas

Variable Dimension La mayoria | A Pocas | fiems
de las veces | veces | veces
Gestion del | Liderazgo coherente 11. En la empresa I(,)S equipos  de Frz_ibajo
P X toman de forma auténoma sus decisiones
proposito conlaMC .
acerca de la MC en sus areas
X 25. Se establecen objetivos especificos para
cada proyecto de mejora
Sistema de 29. Los procesos de la empresa tienen
Estrategia indicadores y | X claramente definidos los indicadores de
objetivos desempefio
30. Los trabajadores tienen claro los objetivos
X a cumplir en sus areas de trabajo

6 Las respuestas también pueden ser neutrales.
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Sequimiento y 35.- Los equipos se retroalimentas

- . X mutuamente sobre los resultados obtenidos en
retroalimentacion
sus proyectos
X 41. Los equipos de mejora conformados por
personal de diversos departamentos facilita la
Red organizacional conclusion exitosa de proyectos de mejora
X 42. Participan proveedores y/o clientes para

realizar proyectos conjuntos de MC
45, Se tiene documentado formalmente los

X pasos a seguir para desarrollar un proyecto de
MC

X 48. Los trabajadores utilizan estadistica
Meétodos formales avanzada en la solucién de problemas

complejos
Infraestructura X 4,9. _Los equipos de .MC 'u_tilizan métodos 0
técnicas  para  identificar  problemas

potenciales
X 52. El sistema de sugerencia de mejora

fomenta la participacion de los trabajadores
para proponer propuestas mejoras
53. Se llevan a cabo intercambio de

Sistemas de X experiencias entre los equipos de MC sobre el
aprendizaje desarrollo de proyectos

54. Se organizan reuniones entre los equipos

X de MC para intercambiar conocimientos en la

solucion de problemas

Fuente: Elaboracion propia

Con base en la evidencia recabada es posible argumentar que las empresas grandes (en su
mayoria son de capital extranjero) han desarrollado, practicas fundamentadas en sistemas,
estructuras organizacionales y operativas orientadas no s6lo a la explotacion, sino ademas también
a la exploracion en busca de la innovacion y mejora. Por el contrario, las PYMES, gque son en su
mayoria de capital nacional, en general no han desarrollado estos sistemas, su accion se centra en
el corto plazo, en la basqueda de sistemas operativos eficientes pero no adaptables.

En este sentido, las grandes empresas se han preocupado por desarrollar practicas y sistemas
mas efectivos para la MC, son consientes de que éstas capacidades son indispensables para le
dindmica vertiginosa en la que compiten, de igual forma lo indican Boer y Gertsen (2003), la
combinacion de sistemas de explotacion y exploracion en las organizaciones no es un dilema
dicotémico (si, lo adoptan o no) es un imperativo ineludible. Algunas de estas empresas se han
dado cuenta de esta situacién, y por tanto la innovacion juega un papel fundamental para su
estrategia competitiva, mantienen indicadores operativos de eficiencia pero también de mejora e
innovacion. Se preocupan y ocupan por mantener personal, sistemas organizacionales, operativos
y tecnologicos orientados a apoyar el cambio, ademas de mantener buenos resultados operativos
del mes.

6.5 Modelo para el desarrollo de la mejora continua
6.5.1 Fundamentos del modelo

La construccion del modelo se fundamentd en los resultados de la investigacion estadistica y
bibliogréfica, que en resumen son los siguientes:
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— LaMC es un proceso dindmico gue se desarrolla en niveles, a mayor nivel mayor madurez y
mejores resultados (Bateman y Rich, 2003; Bateman y David, 2002; Bautista-Poveda, 2010;
Bessant, Caffyn, y Gallagher, 2001; Bessant y Francis, 1999; Jorgensen, Boer, y Laugen,
2006).

—  El nivel de desarrollo de la MC se correlaciona positivamente con tres esferas fundamentales
que son: la gestion del propdsito, la estrategia para conducir el propdsito y la infraestructura
para la MC, conforme a la evidencia estadistica que arroja la investigacion.

— Lacorrelacién de las variables anteriores se fundamenta en el nivel de adopcion de practicas
orientadas a crear condiciones para el desarrollo de la MC, es decir, a mayor adopcion y
consolidacion de estas practicas de gestion flexibles, tiende a haber mayores niveles de
desarrollo de MC.

— Las précticas de gestiéon involucradas en la investigacion y que constituyen las tres esferas
para el desarrollo de la MC, se orientan a estructuras flexibles de organizacion, con enfoque
en el aprendizaje e innovacion.

— Por tanto, las organizaciones que deseen obtener mayores niveles de desarrollo de la MC,
deberan aplicar la innovacion administrativa o innovacién en la gestion, a través de la
adopcion y consolidacion gradual de nuevas practicas que coadyuven a la construccion de un
ecosistema para la innovacion (Hamel y Breen, 2008; Quinello, 2006; Takeuchi, 2008; Anand,
2009; Daft, 2007).

—  El nivel de desarrollo de la MC se correlaciona positivamente con mejores niveles de calidad
en los productos y mejores resultados en la reduccion de costos. Es decir, a mayores niveles
de desarrollo de la MC mejores resultados se obtienen de ésta.

— EI'100% de los sistemas de MC analizados se enfoca a lograr objetivos operativos orientados
a la eficiencia. De acuerdo con Porter (1996); Hamel y Breen (2008); Hamel, (2006); Amit y
Zott (2012), estos esquemas no ofrecen una ventaja sostenible y se orientan sélo a desarrollar
diferenciadores operativos, olvidando los estratégicos. En el largo plazo esto podria colocar a
las empresas en un océano rojo, enfocados sélo en la reduccién de costos y reduccion de
margenes de rentabilidad.

6.5.2 Modelo para el desarrollo de la MC

El modelo estratégico para el desarrollo de la MC se ilustra en la figura 6.5, representa un marco
de referencia para tomar decisiones y gestionar los sistemas de MC, tiene cuatro caracteristicas
distintivas: La primera es que centra la gestion de la MC a través tres esferas fundamentales
obtenidas a partir de la investigacidn, que incluyen: la estrategia, la infraestructura y la gestion del
proposito, estas esferas involucran la gestion de tangibles e intangibles en una organizacion, para
establecer un ecosistema donde sea posible el desarrollo de la MC.
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La segunda caracteristica es que hace una invitacion a medir el impacto de las acciones de
MC en el modelo de negocio de las empresas y no solo en los resultados de eficacia y eficiencia
(orientacion operativa), estos ultimos son indispensables para este tipo de organizaciones, sin
embargo, los primeros pueden ser trascendentales para una organizacion, porque les permite la
generacion de valor sustentable.

La tercera caracteristica es que necesita de la innovacion en las practicas de gestion, que
permitan modelar el disefio organizacional de las empresas hacia estructuras organizacionales mas
flexibles para sustentar el cambio, la innovacion y mejora. La cuarta caracteristica, se refiere a que
no se centra de establecer un método Unico de gestion, sino se basa en el autoconocimiento, el
autoaprendizaje y autodesarrollo, en este sentido cada organizacion debe realizar un analisis
introspectivo, evaluando tres aspectos:

1. la adopcion de nuevas practicas de gestion flexibles (innovacion en los procesos de gestion)
acotadas en las tres esferas del modelo

2. el nivel actual de desarrollo de la MC
3. el impacto que ha tenido en la eficacia, eficiencia y el modelo de negocio de las empresas.

Con base en el resultado de la introspeccion sera indispensable establecer planes de largo
plazo para lograr el cambio, en bldsqueda de mayores niveles en los resultados operativos y
estratégicos, de esta forma este proceso continuo ciclicamente hasta lograr la consolidacion de una
cultura orientada a la MC. El modelo presenta nuevas e interesantes contribuciones entre ellas
destacan las siguientes:

1. Establece que para la ejecucién exitosa de un sistema de MC que permita generar mejores
resultados operativos y de modelo de negocio, se requiere de innovacion en la gestion +
gestion de lamadurez de la MC e indicadores de impacto + proceso de aprendizaje, enmarcado
en planes de nivel estratégico para desarrollar la capacidad de mejorar continuamente en las
organizaciones.
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Figura 6.5 Modelo para el desarrollo de la MC
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2. Hace patente la correlacion entre la adopcidn de préacticas flexibles, el nivel de madurez de la
MC y los niveles de resultados que se obtienen de ésta.

3. Establece un modelo nuevo para el desarrollo de la MC en empresas del sector autopartes,
fundamentado en una investigacion bibliografico internacional y un estudio estadistico
correlacional, que abre un nuevo camino en busca de mejores resultados para las
organizaciones.

Hace patente la importancia de gestionar los intangibles organizacionales y su impacto en el
logro de mejores resultados operativos y de negocio, en las empresas de autopartes. EI modelo
representa un marco para la gestion de la MC con enfoque estratégico, en los siguientes parrafos
se explicara cada seccion que lo integra. Inicialmente se describe el significado de la flecha azul,
la cual indica la necesidad de medir el nivel de adopcion de précticas flexibles que propicien un
ecosistema apto para llevar a cabo la MC, este elemento representa un reto para las organizaciones
e implica un compromiso con la innovacion en las practicas de gestion.
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La adopcion de estas nuevas practicas serd un proceso gradual, que es posible inicie con
practicas poco aplicadas y a través del seguimiento, la disciplina, la aplicacion de politicas y
estandares se arraigaran como la nueva forma de trabajo de las organizaciones hasta formar un
hébito, en la medida que se adopten estas nuevas practicas en marcadas por las tres esferas
fundamentales para la MC (gestion del proposito, estrategia e infraestructura), sera mayor el nivel
de desarrollo de la MC y mejores los niveles de resultados e impacto en los objetivos de las
empresas y en sus modelos de negocio.

En la seccidn central del modelo se observan las tres esferas fundamentales para el nivel de
desarrollo de la MC que se muestran en la figura 6.5, estas representan las précticas necesarias
para apoyar este desarrollo, estas practicas fueron obtenidas de forma teorica y posteriormente se
confirmaron a partir del estudio de correlacion, desarrollado en el capitulo cuatro. Las tres esferas
son: la gestion del propdsito, la estrategia para conducir el propdsito y la infraestructura.

La primera esfera (gestion del propdsito) se orienta a incentivar a las personas para participar
activamente en la MC, no como un aspecto obligatorio, sino como un prop6sito compartido; para
ello las politicas de incentivos juegan un papel fundamental, porque las personas pueden sentirse
incluidas cuando los resultados de los proyectos generan valor compartido, de esta forma
encuentran una conexion entre sus objetivos de crecimiento laboral y econdmico y el desarrollo
de la empresa y sus accionistas. De igual forma en esta esfera, es necesario hacer saber a las
personas que la mejora es importante para la empresa, a través de promover el proposito,
incorporando en la evaluacion de las personas, el nivel de desempefio obtenido en torno a la MC,
llevando acabo rituales de entrega de premios y reconocimiento publicos, incorporando esquemas
de ganar-ganar para la entrega de incentivos y premios, entre otras.

La organizacion y sobre todo la alta direccion debe mantener coherencia entre lo que dice y
se hace respecto de la MC, mantener coherencia es un aspecto fundamental, no es posible exigir
mucho mas de lo que se invierte y se hace respecto de la MC, de lo contrario las personas pueden
percibir a la MC cono una carga de trabajo pesada, no retribuida y obligatoria, lo que demeritaria
los resultados potenciales que se podrian alcanzar. La gestion del proposito tiene la encomienda
de generar valor compartido, inclusion y contagiar el propdésito de mejorar.

En lo referente a la segunda esfera, la estrategia para conducir el propésito de MC, se refiere
a establecer una estrategia que oriente las actividades de MC, no sélo en aspectos operativos, sino
ademas en aspectos estratégicos. La MC per se no implica un impacto significativo para las
organizaciones, es indispensable hacer saber a los empleados - ¢qué es importante mejorar?,
¢cudles son los objetivos e indicadores criticos relacionados con la estrategia?, ¢cuél es el perfil
de proyectos que aumentan el nivel competitivo de la empresa?, esto implica responder a la
pregunta, ¢qué hacer y qué dejar de hacer? respecto de la MC.

Pero el trabajo no concluye ahi, también el seguimiento a la estrategia juega un papel
importante, la alta direccién y mandos medios deben colocar estos temas en su agenda de trabajo,
retroalimentando al personal en caso de lograr 0 no los objetivos, evitando asi que se pierdan en
el tiempo las iniciativas de mejora.
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El propdsito de esta esfera es orientar la mejora hacia los elementos fundamentales para el
retorno de la inversién y el modelo de negocio de las empresas. En lo concerniente a la tercera
esfera, la infraestructura para la MC, esta ofrece soporte sustentable al nivel de desarrollo de la
MC, en esta esfera se generan métodos y estructuras orientadas a dar soporte a las actividades de
mejora, desarrollando grupos de mejora que operen en red para facilitar la colaboracion y el trabajo
de equipo, integrando y manteniendo sistemas para el aprendizaje, que permitan recolectar y
difundir el conocimiento del personal, ofreciendo formacion al personal para el uso de métodos
de MC y para aumentar su capacidad de innovacion. La infraestructura tiene el propésito de
establecer una estructura que apoya, a la estrategia y a la gestion del proposito, mediante el
establecimiento de métodos de trabajo y organizacion, la formacion de las personas y los sistemas
de aprendizaje. Finalmente, estas tres esferas no operan de forma aislada son mutuamente
incluyentes y forman parte de un sistema que opera de forma integral, esto se representa mediante
un circulo central (verde) que integra las tres esferas (figura 6.5).

Ahora se describira la seccion inferior del modelo (figura 6.5), en ella se observa una escala
de niveles de desarrollo de la MC, que va de menor a mayor nivel, recorriendo la escala de
izquierda a derecha, para establecer los niveles de desarrollo se propone fundamentarlos en el
modelos de Bessant et al., 2001.

En la seccidn lateral derecha del modelo (figura 6.5), se establece la medicion del impacto de
las actividades de MC, el cual se propone medir en dos &mbitos, el impacto en los resultados de
eficiencia y eficacia y en el modelo de negocio de las empresas. De esta forma, cuando hayan
niveles bajos de desarrollo de MC, el impacto sera bajo y generalmente orientado al desempefio y
la eficiencia’, porque no existen las estructuras para lograr impactos superiores, aunque esto no
limita la busqueda de ellos. Por el contrario, cuando haya niveles altos de desarrollo de MC, se
esperaria que el impacto se refleje no s6lo en niveles de desempefio superiores al promedio del
sector, sino en la mejora e incluso la innovacion del modelo de negocio de las empresas.

Para finalizar es importante comentar que el modelo requiere de un compromiso real para
desarrollar la MC vy lograr mayores niveles de impacto, ademas requiere del liderazgo® cuya
presencia es indispensable en este proceso, sin él es muy probable que los resultados sean poco
satisfactorios. En cuanto a la gestién del modelo, es un proceso ciclico, de mejora e innovacion,
que continua hasta lograr mejores niveles de desempefio, desarrollo y finalmente la construccién
de habitos para una cultura organizacional orientada a la mejora.

7 Los indicadores orientados al desempefio y eficiencia miden factores criticos de calidad y costos, tales como el tiempo de entrega,
los niveles de servicio, la reduccién de costos, etc. Cada empresa establece sus propios indicadores asociados a la MC pero estos
generalmente estan orientados al desempefio.

8 Se refiera a liderazgo coherente con la MC, un liderazgo compartido entre todos los niveles de la organizacion altos mandos,
mandos medios y operativos.
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Considerando los hallazgos de la investigacion y los diferentes modelos generados en los capitulos
cuatro, cinco y seis, ademas del andlisis del capitulo tres; en este apartado se presenta el modelo
integrado para impulsar la innovacion (MII) el cuél a partir del andlisis de los factores internos a
las empresas y factores externos que impulsan la innovacion, propone directrices para empresarios
y tomadores de decisiones a nivel gubernamental para lograr una competitividad del sector basada
fundamentalmente en la innovacion.

7.1 Descripcién del modelo integrado para impulsar la innovacion en el sector autopartes

El modelo integrado para impulsar la innovacion (ver figura 7.1) se compone de dos tipos de
factores, los factores externos y los internos. En cuanto a los factores externos a las empresas de
autopartes, se identificaron tres: la formacién de recursos humanos, la infraestructura, la
tecnologia y la innovacidn (descritos en el capitulo tres), estos son importantes porque establecen
un marco de condiciones para que se desarrolle una industria y establece el contexto hacia un
ambiente competitivo sustentado en la innovacion. Los factores externos, estdn conformados de
los elementos que se muestran en la tabla 7.1, por ejemplo, para impulsar la innovacion y
tecnologia sera necesario considerar elementos como la generacion y registro de patentes, centros
de investigacion, posgrados en el PNPC (padron nacional de posgrados de calidad), proyectos del
programa de estimulos a la innovacién (PEI), entre otros. Para ver el detalle de estos elementos se
invita al lector remitirse al capitulo tres.



Figura 7.1 Modelo integrado para impulsar la innovacion (MII) en el sector autopartes
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Tabla 7.1 Elementos de los factores externos que promueven la innovacion

Innovacién y
Tecnologia

Recursos Humanos Infraestructura

Centros de
investigacion

Integrantes del
Reniecyt

Posgrados
pertenecientes al
PNPC

Solicitud de patentes

Patentes otorgadas

Produccion cientifica

Produccion cientifica
de los investigadores
del SNI

Presupuesto estatal
para ciencia,
tecnologia e
innovacion

Proyectos PEI

Ranking de ciencia,
tecnologia e
innovacion.

Matricula y cobertura de

LUT Carreteras

Matricula y cobertura de Infraestructura
posgrado ferroviaria

Matricula de LUT afin a Infraestructura

CyT Portuaria
Matricula de posgrado  Infraestructura
afin a CyT Aérea

Investigadores del SNI

Investigadores del SNI
del &rea de ingenieria.

Numero de becas
Conacyt

Fuente: Elaboracion propia
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Los factores externos y sus elementos sélo se pueden gestionar a partir de una politica de
Estado fundamentada en una estrategia que tenga como prioridad el desarrollo del conocimiento
e innovacion. Al respecto de los factores internos, se determinaron tres: la mentalidad de ejecucion,
la estructura de ejecucion y el desarrollo de la mejora continua (MC), cada uno de los tres factores
se constituye de una serie de practicas organizacionales para impulsar la innovacion, las cuales
estan matizadas en tres colores diferentes en la figura 7.1, que permiten clasificarlas e identificar

a qué factor pertenecen.

En lo relativo a la mentalidad de ejecucidn se refiere a la dimension cultural al interior de las
organizaciones, la cual es fundamental y se hace evidente en todos los aspectos de la vida
organizacional, incluso en organizaciones donde los temas culturales reciben poca atencion
explicita; la manera de pensar, sentir, valorar y actuar de los empleados esta dirigida por ideas,
sentidos y creencias de una naturaleza cultural, que se comparten socialmente.
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Esto representa e impulsa el trabajo colaborativo al interior y sus respectivas relaciones con
todos los actores internos y externos, y constituye en factor centran que impulsa la innovacién.Por
su parte, la estructura de ejecucion tiene sus bases en el estudio hecho por Simon (2009), y tiene
que ver con la forma de organizar la empresa para la formulacién de objetivos y la orientacion que
debe de tener hacia el mercado y los clientes, todo ello con la intencion de adecuar las estrategias
de la organizacion y con ello impulsar la innovacion.

Respecto al tercer factor, el desarrollo de la mejora continua, tiene sus bases en estudios para
incrementar el nivel de desarrollo de la innovacion continua, originada principalmente por Bessant
et al. (2001), recomienda directrices para modelar la cultura y estructura organizacional, que
fomenten en las personas comportamientos orientados a la mejora como una forma de innovacién
incremental en los procesos de las organizaciones, esto desde una perspectiva estratégica y no sélo
operativa.

Es asi que los tres factores internos forman parte del modelo integrado para impulsar la
innovacion (MII), que en general representan précticas organizacionales para establecer elementos
culturales (intangibles) y elementos estructurales (tangibles) que den forma a la cultura
organizacional, y que apoyen el comportamiento de las personas y la orientacion de las empresas
para impulsar la innovacion y lograr ventajas competitivas.

El modelo invita a identificar, analizar, evaluar e implementar nuevas practicas
organizacionales (figura 7.1) y aprender sobre los resultados obtenidos. La implementacién de
estas practicas organizacionales constituye la adopcion de innovacién administrativa (innovation
management), que conforma un marco para las condiciones de operacion e implementacion de las
estrategias de innovacion en las empresas del sector autopartes.

El modelo impulsa la innovacion entendida como la forma de incrementar paulatina y
consistentemente el aprendizaje que conduzca a la madurez organizacional que permitira
incentivar la creacion de valor y un mejoramiento continuo al interior de los procesos, productos
Yy Servicios.

Enseguida se describen cada una de practicas organizacionales que se muestran en la figura
7.1, la descripcién explica las directrices que sera necesario adoptar y evaluar desde un enfoque
contingente, es decir considerando las condiciones de cada empresa bajo una estrategia de
aprendizaje y madurez organizacional hacia la innovacion.

7.1.1 Estructura de ejecucién
Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los fines o metas desarrollados a nivel estratégico que una
organizacion pretende alcanzar a largo plazo. Estan basados en la visién, la mision y los valores
de una organizacién y condicionan las acciones que se llevaran a cabo.La finalidad de los objetivos
estratégicos es ofrecer directrices o pautas de actuacién encaminadas a la mejora de la actividad y
el rendimiento de una organizacion. Se suelen considerar un paso previo para la elaboracion de
objetivos operacionales y metas. Los objetivos estratégicos hacen referencia a los propdsitos
generales que se plantea una organizacion. Forman parte de un plan de trabajo y se suelen
desarrollar durante la planeacién o planificacion estratégica.
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Objetivos a largo plazo

Los objetivos estratégicos son a largo plazo para brindan direccion, permiten la sinergia, ayudan
en la evaluacion, establecen prioridades, reducen la incertidumbre, minimizan los conflictos,
estimulan el esfuerzo y ayudan en la asignacion de recurso Una forma para plantear objetivos
estratégicos y a largo plazo es el método SMART (specificity, measurement, acheivability,
realistic y time frame) este método menciona que los objetivos deben ser: especificos, medibles,
desafiante, realista y un horizonte de tiempo.

Mercado

Las empresas deben estar conscientes de que no pueden servir de manera Optima a todos los
posibles clientes en el mercado para ello es vital que identifique al nicho de mercado.

Un nicho de mercado son grupos de personas u organizaciones que comparten caracteristicas

similares en un producto, estas caracteristicas similares pueden ser desde un punto de vista
demogréafico, comportamiento de compra, necesidades que tienen o el estilo de vida que los
caracteriza y a los cuales se puede ofrecer un producto o servicio de manera especifica. Al atender
un mercado de nicho se especializa en una solucion a la medida que dificilmente otro competidor
estara resolviendo. Con el nicho de mercado se pueden hacer fieles grupos de consumidores que
aprecian las compafiias que se esmeran por resolver sus necesidades mejor que los demas.
Una vez definido el nicho de mercado el obtener de forma frecuente informacion sobre el
comportamiento del mercado es de suma importancia, existen varias formas de hacerlo, desde
encuestas, preguntas directas, la intencion de estar bien informados sobre el nicho de mercado es
detectar cualquier cambio que ponga en riesgo la aceptacion del producto o detectar las nuevas
necesidades del cliente.

Cliente

El logro de la lealtad del cliente debe ser critico para las empresas por ello se debe de buscar que
los clientes sean leales, pero hay que tener cuidado, se piensa que un cliente satisfecho es un cliente
leal y no es asi la satisfaccion del cliente es la antesala de la lealtad.

Para medir la lealtad, es necesario medir la conducta actual de los clientes de comprar
nuevamente. Ademas de seguir las tasas de retencidn de clientes con ello es necesario el contar
con un programa gue le de seguimiento a los clientes y medir la lealtad. Las empresas pueden
optimizan procesos de retencion de clientes, mecanismos y tacticas con cierta regularidad para
maximizar el valor de vida del cliente buscar la construccidon de relaciones a largo plazo, la
creacion de una fuerte lealtad a la marca pero para el logro se debe de ofrecer un servicio superior
y el cumplimiento de los requerimientos establecidos para los productos.
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Exportacion

La exportacion es la forma mas comun de que se sirven las empresas para iniciar una fase de
internacionalizacion y lo hacen con el fin de incrementar sus ingresos y como un reto para forzarse
a ser mas competitivo, la forma de exportar recomendada es la exportacién indirecta cuando no se
tiene la suficiente experiencia en exportacion ya que se hace una alianza con un exportador con
experiencia y el funge como intermediario, pero cuando existe ya una experiencia en exportacion
lo recomendable es hacerlo de manera directa sin necesidad de intermediarios.

Para exportar las empresas deben tener en muy en claro las razones para buscar
internacionalizarse, estas razones pueden ser la diversificacion de los productos, incrementar
ingresos, mejorar en competitividad, entre otros.Para tener intenciones de exportacion primero las
empresas deben tener un solido respaldo de recursos y una estructura organizacional solida que
permita ser competitivo en el mercado global.

7.1.2 Desarrollo de la mejora continua
Liderazgo

Para fomentar la innovacion es necesario que haya un liderazgo coherente con la mejora continua
e innovacion, que haya apertura por parte de niveles gerenciales y mandos medios para ser
receptivos de nuevas ideas y nuevas formas de hacer las cosas, que se genere un ambiente de
confianza para que las personas hablen sobre sus ideas inquietudes y cuestionen el status quo.

Pero el liderazgo para la innovacion no es responsabilidad exclusiva de la alta direccion, si no
ademas de las personas que estan en piso y de mandos medios, el desarrollo de lideres en areas
claves de la organizacion impulsa los esfuerzos hacia la innovacion, su actividad sera constituirse
en promotores del cambio para ello es necesario designar autoridad y responsabilidad nombrando
a las personas clave, lideres de la innovacién en la empresa, su actividad permitird hacer una
coalicion para mantener y lograr el cambio.

Compromiso de la direccion

Como un elemento fundamental para direccionar a la organizacién hacia la innovacion, la
direccion debe mostrar involucramiento en los proyectos y actividades de innovacion.

Otro elemento de importancia para demostrar compromiso de la direccidn es la aplicacion de
recursos para proyectos y actividades relacionadas con este proceso, es necesario aplicar recursos
para capacitacion, para la puesta en marcha de politicas para otorgar incentivos y el desarrollo de
proyectos, ademas planificar y asignar tiempo para la innovacion en la operacion diaria para
incorporarla al trabajo cotidiano. La asignacion de recurso demuestra que la direccion esta
comprometida con la innovacién continua, ademas la aplicacidn de recursos es una condicionante
indispensable que en largo plazo rendira frutos como un activo intangible.
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Promover el propdsito

Las actividades para promover el propdsito incluyen el hecho de comunicar efectivamente a los
integrantes de la organizacion que la innovacion es un valor altamente apreciado y de alto impacto,
para instrumentar el propdsito de mejorar continuamente, se pueden desarrollar varias acciones,
entre ellas desarrollar, ademas es posible realizar actividades que promuevan la participacion, tales
como: eventos, reuniones, discursos y ceremonias que permitan hacer sentir a las personas
orgullosas por sus propuesta innovadoras, ademas es posible instrumentar politicas de incentivos
y reconocimientos bien estructurados que permitan un enfogue ganar-ganar a partir de los frutos
de la innovacidn tanto para los colaboradores como para la propia empresa, por ultimo es necesario
alinear el sistema de evaluacion del personal incorporando indicadores de innovacion, de esta
forma, no sélo se da a las personas una retribucion econémica por su trabajo diario sino por las
acciones de innovacién y su impacto en la empresa.

Enfoque estratégico

La innovacion como constructo organizacional requiere de una estrategia bien planificada que
permee a lo largo y ancho de la organizacién, de esta forma sabremos qué cambios necesitamos
llevar a cabo para enfrentar los embates del exterior, nuestras oportunidades y amenazas, asi como
atender nuestra debilidades, el enfoque estratégico permitird instrumentar los cambios necesario
para adaptarnos a las condiciones de competencia y enfrentar con mayor claridad los desafios
competitivos. Asi sera posible mantener claridad en el largo plazo sobre las acciones a llevar a
cabo, los recursos implicados, los resultados a lograr y los grupos responsables de ejecutar. Es
necesario no olvidar que las actividades y proyectos de innovacion y mejora continua deben ser
evaluados y seleccionados antes de planificarlos, el proceso de evaluacion va desde el nivel
operativo hasta el estratégico, de esta forma se va a determinar las mejores acciones y proyectos
con un impacto claro para la empresa.

Planificar cambios es un proceso de alta incertidumbre y a mismo tempo de alto valor, permite
moverse agilmente hacia escenarios competitivos favorables a la organizacién. Lograr que la
estrategia permee y sea del conocimiento de las personas es un imperativo organizacional,
mantener comunicacion efectiva que permita focalizar los esfuerzos de todos hacia la
implementacién de los cambios planificados requiere que los integrantes de la empresa conciban
la estrategia de negocio y cOmo sus acciones contribuyen con ésta, se requiere que conozcan cémo
sus indicadores de resultado aportan a la competitividad y los objetivos de la organizacion.

Sistema de indicadores y objetivos

Los procesos en las organizaciones es necesario que tengan claramente definidos sus objetivos e
indicadores de desempefio, de igual forma cada proyecto de mejora tiene sus objetivos especificos,
ademas los trabajadores deben tener claros los objetivos de su area de trabajo, ya que participan
en la elaboracion de sus objetivos y el seguimiento o monitoreo de los mismo. Ademas tienen
claro los objetivos competitivos de la empresa, de esta forma, se logra tener un sentido claro del
estado actual de la empresa respecto de su orientacion a largo plazo y posibles desviaciones para
poner en marcha proyectos de mejora. El sistema de indicadores y objetivos es fundamental para
mantener el rumbo de la organizacion e identificar los proyectos de mejora necesarios para no
desviarse de ese camino.
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Seguimiento y retroalimentacion

El seguimiento a los objetivos de los proyectos de mejora debe ser disciplinado y constante por
parte de la alta direccion y mandos medios, para evaluar los resultados obtenidos y dar
retroalimentacion sobre el desempefio mostrado. Sin embargo, el proceso de seguimiento y
retroalimentacion es necesario sea transparente mediante dispositivos visuales para saber el estado
actual de los proyectos y que los problemas identificados sean comunicados abiertamente para
solventarlos de manera efectiva. Las empresas que no llevan a cabo estas practicas muestran el
deterioro de sus objetivos y un mensaje claro sobre el bajo nivel de importancia de las actividades
de mejora en la organizacion.

Formacion

La formacidn ocupa un papel central en las actividades de mejora, es necesario invertir en el capital
humano para lograr competencias que les permitan llevar a cabo actividades de innovacion y
mejora. Es por ello que para la formacién serd necesario considerar dos ejes, la formacién en
herramientas para la innovacion y creatividad y por otro lado, en herramientas basicas de calidad,
solo asi las personas tendréan las competencias necesarias para lograr innovaciones en las empresas.

Sistemas para el aprendizaje

Los sistemas de sugerencias son altamente recomendables como un sistema para recolectar
inteligencia colectiva en pro del cambio bueno, su uso deber muy cuidadoso y disciplinado para
evitar sea fuente de conflictos y desmotivacion. Cuando los sistemas de sugerencia tienen altas
tasas de participacion es indicativo que existen condiciones para la motivacion de las personas, es
por ello que es gran indicador del estado de la mejora continua en las empresas. Por otro lado, se
sugiere tener sistemas para promover el aprendizaje colectivo, por ejemplo, manteniendo
reuniones sistematicas entre equipos de mejora para aprender de sus experiencias e intercambio
de conocimientos, ademéas de que exista la disponibilidad y libertar disciplinada de consultar
reportes sobre los proyectos desarrollados por otros equipos, esto como fuente de aprendizaje, de
ahi la importancia de mantener formatos (fisicos o electrénicos) estandarizados para documentar
las experiencias y resultados de proyectos. Todos estos elementos puede ser mecanismos que
permitan el intercambios de conocimiento y en ultima instancia el aprendizaje que disminuya
esfuerzos y logra impacto significaos al resolver un problema o innovar en estatus quo.

Métodos

Es necesario que exista una ruta para llevar a cabo proyectos, es decir, que existan estandares y
una serie de pasos para llevar a cabo actividades de mejora continua, esta ruta debe ser bien
conocida por todos. Ademas debe existir una serie de métodos y herramientas en la empresa para
diagnosticar y resolver problemas, las herramientas y métodos dan una estructura general y
permiten especializar a las personas sobre su conocimiento y aplicacion. Se recomienda la
existencia de herramientas avanzadas para la solucion de problemas complejos y que permitan no
s6lo concentrarse en corregir, sino en aprovechar oportunidades, esto tiene que ver con el uso y
disponibilidad de meétodos orientados a elevar el nivel de desempefio y no solo corregir
desviaciones, es decir un enfoque mas proactivo que correctivo. Finalmente, es necesario que la
aplicacion de los métodos y herramientas de mejora sea incorporada al trabajo diario de las
personas para que su uso sea cotidiano y frecuente.
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7.1.3 Mentalidad de ejecucién

Es importante resaltar que la dimension cultural es fundamental en todos los aspectos de la vida
organizacional; incluso en organizaciones donde los temas culturales reciben poca atencion
explicita, la manera de pensar, sentir, valorar y actuar de los empleados esté dirigida por ideas,
sentidos y creencias de una naturaleza cultural, que se comparten socialmente.

Desde esta perspectiva, la cultura nacional influye en las organizaciones y las semejanzas y
las diferencias en los valores y las actitudes de los miembros de las organizaciones, provienen, en
primera instancia, de la influencia que ejerce la sociedad en la cultura organizacional.

En este sentido se puede decir que las organizaciones son expresiones o manifestaciones de
sistemas culturales mas amplios. Conocer estas expresiones y manifestaciones culturales
permitiria a las empresas de cualquier tipo a mejorar los entornos laborales haciéndolos maés
productivos, remunerados y con una orientacion clara hacia la innovacion constante, por lo tanto,
de acuerdo a la investigacion sobre la mentalidad de crecimiento se requiere atender los siguientes
aspectos de la cultura clasificados por dimension:

Distancia al poder

Disminuir la desigualdad (en todos los aspectos) entre los diferentes niveles organizacionales. Es
vital demostrar que todos los integrantes de una empresa u organizacion son importantes y se les
trata de igual forma. Se requieren organizaciones méas planas que propicien y mejoren la
comunicacion. Propiciar y mejorar el dialogo entre los diferentes niveles organizacionales
mediante mecanismos sistematicos que impulsen la comunicaciéon en todos los sentidos, esto
ayudard a activar una fuente de innovacién interna y a incrementar el sentido de pertenencia de
todos los colaboradores. Apoyar y exigir mayor preparacién académica a los empleados de
cualquier nivel otorgandoles las facilidades para que trabajen en su formacion, esto les ayudara a
incrementar sus habilidades para mejorar su desempefio, que tengan acceso a promociones y que
aporten en un ambiente de mayor confianza sus propuestas de mejora.

Individualismo / Colectivismo

Mayor importancia a la persona. Debe demostrarse fehacientemente que para la organizacion lo
mas importante es el recurso humano. Establecer bonos e incentivos calculados en base a la
productividad colectiva. Empoderamiento del personal promoviendo la independencia para
realizar el trabajo sin necesidad de supervision, esto se puede dar mediante el impulso en la
formacion de equipos de alto desempefio/autodirigidos. Reglamentacion clara en los procesos de
contrataciéon y promocion para todos los empleados.

Estructura flexible

Disminuir el exceso de la burocracia en las organizaciones es de vital importancia, esto es que la
normatividad no debe ser excesiva en los procesos organizacionales tanto operativos como
administrativos. Y mayor integracion vertical y horizontal para el desarrollo de proyectos
transversales de mejoramiento continuo.
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Redes de colaboracion

Incorporar a clientes y proveedores como fuentes de innovacidn, mediante un proceso sistematico
para recolectar propuestas de mejora que sirvan de alerta temprana para amenazas del exterior y
para mejoramiento de los procesos internos.

Las organizaciones requieren vincularse con todos los sectores de la sociedad, la academia
(incluidos los centros de investigacion) y las instancias empresariales del gobierno cierran el
circulo virtuoso para crear alianzas ganar-ganar. Establecer convenios de colaboracion ayuda a
todos por medio de proyectos especificos para generar y transferir tecnologia, desarrollo de
patentes y formacion de capital humano en ambos sentidos.

Orientacion a largo plazo

Las organizaciones deben hacer un esfuerzo para desarrollar proveedores, apoyar para que las
empresas locales alcancen los estandares de calidad y mejoren la tecnologia de sus procesos
operativos y de gestion para que se incorporen como sus proveedores y compitan con los mejores.
Es imperativo que las empresas trabajen en el desarrollo continuo de productos nuevos con
mejoras sustanciales y/o de mayor valor agregado, incorporando la innovacién en los procesos,
materias primas y el modelo de negocio.

Realizar sistematicamente inversiones en la infraestructura operativa, al igual que el
desarrollo de nuevos productos ubicara a la organizacién en la mejora continua y se mostrara al
exterior como una empresa exitosa a la cual imitar.

Creacion de valor compartido. La competitividad de una empresa y la salud de la comunidad
donde opera ésta, estan fuertemente entrelazados, una empresa necesita una comunidad exitosa,
no solo para crear demanda por sus productos, sino también para brindar activos pablicos cruciales
y un entorno que apoye al negocio. Una comunidad necesita empresas exitosas que ofrezcan
empleos y oportunidades de creacidn de riqueza para sus ciudadanos; lo anteriormente expuesto,
relacionado con la orientacion a largo plazo mejoraré la percepcion de los empleados al pensar en
hacer un plan de vida y carrera dentro de las organizaciones a las que pertenecen. Esto es, se debe
apoyar a la comunidad, ayudandola a resolver los problemas de contaminacion, desarrollar capital
humano, apuntalar el desarrollo de proveeduria local de mediana y alta tecnologia e incorporar a
las Instituciones de educacién media superior y superior al impulso de proyectos de investigacion
y desarrollo tecnologico.

7.2 Estrategias para los factores externos para la innovacion

Antes de mencionar las estrategias recomendadas, es importante hacer notar la necesidad de
consolidar una vinculacion de cuatro hélices, entre gobierno, universidad, empresa y sociedad,
para el desarrollo, implementacién y seguimiento de estas estrategias, sélo asi sera posible
observar en la realidad el incremento de las condiciones competitivas en el sector autopartes. A
continuacion se sintetizan las propuestas de nivel estratégico que tiene el propdsito de fortalecer
el desarrollo de los recursos humanos, la innovacion, tecnologia e infraestructura para crear
condiciones propicias hacia el desarrollo del sector autopartes, las lineas de accién propuestas se
basan en las principales brechas identificadas durante el desarrollo de la investigacion.



136

Estrategias para la formacion de recursos humanos

Desarrollar programas de formacion en licenciatura y posgrado orientados hacia el area de
ingenieria y tecnologia, que permitan la generacién de capacidades especiales hacia el sector
autopartes especificamente en areas de manufactura, plasticos y metalmecénica.

Fortalecer en el nivel superior el perfil de los profesores investigadores y tecnologos para
desarrollar lineas de investigacion, generacion de tecnologia que sea tangible mediante el
registro de patentes fundamentalmente y la oferta de servicios especializados a la industria
automotriz. Esta estrategia incrementaria la habilitacion y capacidad académica para aumentar
los profesores en el SIN (Sistema Nacional de Investigadores) y cuerpos académicos.

Incrementar el presupuesto de becas de posgrados tecnologicos para profesores investigadores
y tecndlogos que les permita potencializar sus capacidades en areas de calidad, productividad
e innovacion.

Instalar un centro de investigacion (Conacyt) con especialidad en las &reas de manufactura y
plésticos.

Incrementar las areas de especialidad en carreras afines al sector autopartes, con énfasis en
especialidades en manufactura, pléasticos y metalmecanica.

Incentivar el desarrollo de estancias en empresas, por parte de profesores de nivel superior del
area de ingenieria, que les permita actualizarse en la realidad empresarial e incrementar sus
capacidades tecnoldgicas.

Lineas de accion en cuanto a infraestructura

Establecer un programa estatal de desarrollo de infraestructura con especial atencién en el
desarrollo de parques industriales de alto nivel con ubicacion estratégica cercana de los polos
de desarrollo de la industria automotriz mas importantes de la region, de igual forma fortalecer
el desarrollo de plataformas logistica en el Estado.

Impulsar la creacién de opciones de financiamiento para el desarrollo de la capacidad de las
empresas Yy la creacion de empleo bien remunerado.

Lineas de accién en cuanto a tecnologia e innovacién

Fortalecer la vinculacion entre empresas y universidades como un esfuerzo colectivo entre,
camaras representantes de la industria y el sector educativo de nivel medio y superior, con el
propdsito de definir acciones conjuntas de beneficio mutuo que permitan consolidar lazos de
inversion y lineas de accidn para incrementar el trabajo colaborativo.

Consolidar la aplicacion de la ley de ciencia y tecnologia en el estado, facilitar recursos y
empoderar lideres que faciliten la transicion del status actual de nuestro Estado hacia nuevos
niveles de desempefio en este tema, como un prioridad de politica publica.
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— Consolidar la aplicacion del programa estatal de ciencia y tecnologia que permita elevar el
status actual del ranking nacional que ocupa Tlaxcala en este tema, y que impacte de forma
positiva en la generacion de una economia basada en el conocimiento y la tecnologia.

— Fomentar la apertura de centros de investigacion, posgrados y educacion continua con base
en las necesidades de formacion y requerimientos tecnologicos hacia el sector autopartes.

— Fomentar el desarrollo de investigadores para que se incorporen al SNI en el &rea de ingenieria
y no sélo de humanidades y sociales, con objetivos y lineas de investigacion articulados al
sector autopartes. Esto serviria para incrementar el nimero de patentes y otros productos
tecnoldgicos que eleven la competitividad del Estado, asi como productos académicos de
difusion y transferencia de tecnologia.

— Incentivar el desarrollo de lineas de investigacién orientadas al sector autopartes,
especificamente en manufactura de plasticos y metalmecanica.

— Incentivar el desarrollo de lineas de investigacion aplicada y desarrollo tecnoldgico para
incrementar la proporcion de investigadores relacionados en proyectos de innovacion con la
industria, que permita la consolidacién de areas de especializacion tecnoldgica y el
incremento en el desarrollo de tecnologia.

7.3 De las estrategias a la aplicacion

El desarrollo de propuestas estratégicas (acciones macro), no son de impacto si no se llevan a cabo
coordinadamente y se concretan en acciones en sitio (acciones micro), esto es, las iniciativas de
desarrollo o los planes estratégicos para el desarrollo requieren de acciones tanto macro como
micro, en lo referente a las macro, se desprenden de una politica de desarrollo de Estado
(formulacién de estrategias y tales como el plan estatal de desarrollo) y las acciones micro
(despliegue e implementacion) son generadas a partir del compromiso de cada actor involucrado
en atender las directrices planificadas, llevando acciones articuladas y concretas de mediano y
corto plazo. Vamos a ejemplificar esto mediante la explicacion breve de un caso.

Es de destacar el papel que ha tenido la Universidad Politécnica de Tlaxcala en la participacion
para el desarrollo de proyectos de innovacién vinculados con empresas, que vio sus primeros
resultados en el afio 2010 cuando de acuerdo con datos de Conacyt y SETYDE, hubo 10 proyectos
beneficiados generando un incremento del 500% en cuanto a proyectos aprobados en el programa
de estimulos a la innovacion (PEI) (agenda de innovacion Tlaxcala, 2014), a partir de ese afio y a
la fecha esta cifra se sostiene pero no se ha incrementado sustancialmente, este hecho representa
un caso de éxito en este tema, sin embargo, las acciones micro llevadas a cabo por esta universidad
tienen un alcance solo institucional, derivadas de una decidida iniciativa individual y luego
organizacional de participar activamente en el desarrollo de este tipo de proyectos; si bien estan
articuladas en una iniciativa de Estado de nivel estratégico, estas acciones son conocidas y
comunicadas sélo dentro de la universidad referida, pero no ha sido posible integrar a otras
universidades para que el modelo se replique en todo el sistema educativo de nivel superior, de
forma sistematica y exponencial. Es decir, son esfuerzos aislados de pocas instituciones en todo
el sistema educativo de nivel superior en Tlaxcala, que son loables pero ain limitados.
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A partir de esta experiencia, es claro que no basta con establecer estrategias para una mayor
vinculacion de empresas y universidades, o estrategias para una mayor participacion de las
universidades en proyectos de innovacion o en general para cualquier iniciativa, ademas es vital
consultar a los actores involucrados, por ejemplo, en este caso a las universidades, para determinar
qué barreras o inhibidores de la vinculacion deben ser eliminadas y cuales son los potenciadores
a implantar, para que de esta forma se establezca una agenda de acciones especificas y concretas
a nivel micro, articuladas entre los diferentes actores para que cualquier iniciativa se concrete en
decisiones y acciones especificas.

Es por ello que argumentamos que formular programas, proyectos e iniciativas estratégicas
de desarrollo es vital, pero sino se concretan en acciones micro con los actores involucrados, si no
se establecen condiciones y se rompen barreras e inhibidores para la innovacion, si no se verifica
la correcta y articulada implementacion, entonces el proceso esta incompleto y no es util.

Desde la perspectiva de los autores esto es lo que ha faltado en nuestro Estado, existen muchos
programas y agendas de nivel estratégico (formulacion de estrategias y planes), pero falta
fortalecer la implementacién articulada y un mayor rigor en su seguimiento (implantacion).

Hacemos una atenta invitacion a tomadores de decisiones a nivel gubernamental para que las
lineas de accion propuestas en esta obra sobre los factores externos sean parte de una agenta global
de competitividad para el sector manufacturero, es decir, una iniciativa que deriven en el corto y
largo plazo en acciones guiadas y coordinadas por una oficina de fomento a los sectores
estratégicos conformada por responsables de universidades, centros de investigacion, la secretaria
de desarrollo econdémico, empresarios y representantes sociales de alto reconocimiento publico,
que garanticen la articulacion de un proyecto integral con un enfoque participativo, de mayor
independencia y empoderamiento.

De igual forma hacemos un llamado a accionistas, empresarios y directivos Tlaxcaltecas, para
retar a sus organizaciones y estar consientes de que ya no es suficiente sustentar las ventajas
competitivas de una empresa s6lo en la eficiencia, calidad y productividad, es indispensable
modificar practicas organizacionales para que den forma a una cultura y estructura organizacional
mas flexible que impulse la innovacion como eje centrar para la competitividad.

Conclusiones

Esta obra representa un esfuerzo, de caracter cientifico, por ofrecer en analisis sobre los factores
que impulsan la innovacion al interior de las organizaciones y a nivel Estatal, en lo relativo al
sector autopartes.

Se analizo el estado actual de los factores al interior de las organizaciones, identificando
rezagos y proponiendo lineas de accion concretas para impulsar la innovacion, de forma similar
se analizaron las condiciones actuales de los factores que impulsan la innovacién a nivel estatal y
se compararon con otros Estados con mayor desarrollo en el sector autopartes, a partir de estos
analisis se consolidd una propuesta articulada para cerrar brechas y lograr un desarrollo
competitivo del sector basado en la estrategia de innovacion, es asi como se establecié el modelo
integrado para impulsar la innovacion (MI1) en el sector autopartes, que constituye una propuesta
sustentada en referencias cientificas nacionales e internacionales, una serie de investigaciones
estadisticas y trabajo de campo.
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Deseamos que esta obra contribuya al andlisis, la orientacion y la toma de decisiones para
que por una parte, se desarrollen los factores externos para la innovacion, mediante la puesta en
marcha de una iniciativa estratégica de competitividad para el sector manufacturero a nivel estatal;
y por otra parte, la aplicacion de iniciativas al interior de las empresas lideradas por directivos y
empresarios, dispuestos a embarcarse en un viaje de aprendizaje para constituir empresas mas
innovadoras.

Finalmente, hacemos votos para que més alla de intereses faccionarios y posiblemente
egoistas, en todos los niveles del Estado se tomen acciones conjuntas, de alta prioridad y de bien
comun para el desarrollo de la manufactura, la economia y claro en el largo plazo para bien de los
ciudadanos en Tlaxcala.
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