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RESUMEN

Este trabajo presenta el estudio de la relacidmre ¢émiGestion de la Calidad Total (GCT)
y el desarrollo de la innovacion con la finalidadrdsponder a dos preguntas centrales:
silos principios y las practicas de la GCT favereo limitan el desarrollo de la capacidad
de innovacion en las organizaciones mexicanaslayGCT, como modelo estructurado

de gestion, puede servir de soporte a la GInnT.

La investigacion se ha desarrollado desde trepeetisas: la tedrica, que ha
enmarcado el fendmeno a estudiar dentro de lastigaeiones realizadas en esta linea,
la empirica-cuantitativa en donde, mediante elisisdtle correlaciones bivariadas,
ecuaciones estructurales y regresion mudltiple, aecbnfirmado la significacion
estadistica del modelo tedrico que relaciona la @Gf la GInnT respecto de los
resultados obtenidos a partir de la encuesta aglalia 125 empresas manufactureras que
operan en México y, finalmente, la perspectiva eicgicualitativa, enfocada en
recuperar, mediante entrevistas en profundidadexigeriencia de cinco empresas
ganadoras del Premio Nacional de Tecnologia e Buiém en México, en voz de uno de
sus directivos, asi como desde la de cinco consslipevaluadores especializados tanto
en temas de calidad como de innovacion, respecta idduencia -positiva o negativa-

de la GCT sobre la innovacion.

Los principales resultados indican que existe uoaelacion significativa y
positiva entre la GCT y la GInnT que hace que im@ra pueda ser considerada como
plataforma sdlida para la segunda, en donde lzsles gestion de las personas, enfoque

al cliente y gestion por procesos resultaron Esdque mayor peso tienen sobre la GInnT.

La principal contribucion de este trabajo ha sidentificar los elementos
facilitadores de la GCT sobre la innovacion, embe que destacan el alineamiento
estratégico que amalgama calidad e innovacion desdesion, el despliegue de la
funcioén de calidad desde el disefio, el desarr@larth cultura de colaboracién y trabajo
en equipo, el cumplimiento y la gestion por prosesamo una manera de hacer que las
innovaciones sean escalables y comercialmenteegghbt! fundamento que ofrecen los

procesos de atraccion, desarrollo y retenciénadehto.

Palabras clave:Gestion de la Calidad Total, Gestion de la InnaMagi la Tecnologia.



SUMMARY

This paper presents the study of the relationskeigvéen Total Quality Management
(TQM) and the development of innovation to answes tentral questions: if TQM's
principles and practices favour or limit the deysl®nt of innovation capacity in
Mexican organizations, and whether TQM, as a sirect management model, can serve

as a support to Technology Management & Innov&fidnl).

The research has been developed from three persggsethe theoretical, which has
framed the phenomenon to study within the resezanied out in this line, the empirical-
quantitative where, through the bivariate correlai analysis, Structural Equation
Modeling technique and multiple regressions, it Ih@en confirmed the statistical
significance of the theoretical model that reldi€M to TMI with respect to the results
obtained from the survey carried out at 125 marufawy companies operating in
Mexico and finally, the empirical-qualitative ppextive, focused on recovering, through
in-depth interviews, the experience of five companwinning the national Prize of
Technology and Innovation in Mexico; in the voideae of its directors, as well as from
the five consultants and evaluators specializelgoth quality and innovation issues, in

relation to the positive or negative influence NI on innovation.

The main results indicate that there is a sigmnifigaositive correlation between
TQM and TMI that makes the first one able to bestdbered as a solid platform for the
second one, where the different types of peopleagment, customer focus and process

management, were found the three factor that Heveighest weight on TMI.

The main contribution of this work has been thentdigation of the facilitating
elements of TQM on innovation, (among the strataignment that amalgamates quality
and innovation from the vision), the deploymenthaf quality functions from design, the
development of a collaborative culture, teamwodmpliance and process management.
These can then be used to make innovations scataistenercially viable and to make

the foundation offered by the processes of atwactievelopment and retention of talent.

Key words: Total Quality Management, Technology Managemeir&vation.



RESUM

Aquest treball presenta I'estudi de la relacioeslatrGestid de la Qualitat Total (GCT) i
el desenvolupament de la innovacié amb la finakitatrespondre a dues preguntes
centrals: si els principis i les practiques de |&TGafavoreixen o limiten el
desenvolupament de la capacitat d'innovacio eorggmitzacions mexicanes, i sila GCT,

com a model estructurat de gestio, pot servir gera la GInnT.

La investigacido s'ha desenvolupat des de tres getigps: la teorica, que ha
emmarcat el fenomen a estudiar dins de les ingstigs realitzades en aquesta linia,
I'empirica-quantitativa on, mitjancant I'analisi derrelacions bivariades, equacions
estructurals i regressio multiple, s'’ha confirmaaignificacio estadistica del model teoric
que relaciona la GCT amb la GInnT respecte deldtegs obtinguts a partir de I'enquesta
realitzada a 125 empreses manufactureres que opéféric i, finalment, la perspectiva
empirica-qualitativa, enfocada a recuperar, migahcentrevistes en profunditat,
I'experiéncia de cinc empreses guanyadores deliRtacional de Tecnologia i innovacié
a Méxic, directament des d'un dels seus direcaug, com des de cinc consultors i
avaluadors especialitzats tant en temes de qualitat d'innovacid, respecte de la

influencia - positiva 0 negativa- de la GCT solaréhovacio.

Els principals resultats indiquen que hi ha unaetacié significativa i positiva
entre la GCT i la GInnT que fa que la primera puggri considerada com a plataforma

solida per a la segona, on les variables: “ge#tiles persones”, “enfocament al client” i

“gestio per processos” van resultar ser les tresngés pes tenen sobre la GInnT.

La principal contribucio d'aquest treball ha estantificar els elements facilitadors
de la GCT sobre la innovacio, entre els quals desta I'alineament estrategic que
amalgama qualitat i innovacio des de la visio esjplegament de la funcié de qualitat des
del disseny, el desenvolupament d'una cultura didaboracio i treball en equip, el
compliment i la gestié per processos com una matefer que les innovacions siguin
escalables i comercialment viables i el fonameet @fiereixen els processos d'atraccio,

desenvolupament i retenci6 del talent.

Paraules clau:Gestio de la Qualitat Total, Gestio de la Innovad&Tecnologia
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INTRODUCCION

“Si quieres construir un barco no empieces por lamsoadera, cortar tablas y
distribuir el trabajo. Evoca primero el anhelo dantibre y ancho.”

Antoine de Saint-Exupéry, autor de EIl Principito

Quizas pueda haber un acuerdo casi generalizado pgwa asegurar la viabilidad
financiera, favorecer el nivel competitivo, ganaaltad de clientes y mercados y
responder a las necesidades de sus diferentessgiepaterés las empresas requieren
tanto trabajar con altos estandares de calidadciertia operativa como desarrollar
sistematicamente innovaciones en todos los ambiosdelo de administracion,

productos, servicios y procesos.

A pesar de este aparente acuerdo, existen divema®nes sobre la influencia
positiva o negativa de la calidad en el desarmd#ida capacidad de innovacion; Prajogo
y Sohal (2008 identificaron dos corrientes de pensamiento, wreaapnsidera que la
calidad puede ser una fuerza impulsora y un rdquisdispensable para desarrollar
innovaciones en la empresa, y otra que considerasia relacion es negativa y que la
calidad puede frenar la capacidad de innovacidasarganizaciones. El conflicto entre
estas dos posturas se produce, segun Prajogo V(@6084&, 2003, 2004a y 2004b), por

dos motivos:

a. La diversidad de practicas de calidad que exisieas alineadas a un modelo de
organizacion mecanicista (normalizacién y contgolptras a un modelo organico
(aprendizaje y desarrollo de la participacion eiativa de las personas), producto de
los diferentes enfoques de la misma, como sonmgtalade calidadduality contro),
el aseguramiento de la calidaguélity assurancg y la gestion de la calidad total

! Las partes interesadas de las empresas inclugbentées, consumidores o beneficiarios; accionistas
propietarios; empleados y sus familias; comunidaipetidores, proveedores, gobierno y el medio
ambiente natural.

2 Daniel Prajogo y Amrik Sohal son profesores déatailtad de negocios y economia en la universidad
Monash en Australia. Ambos han producido mas depliicaciones, incluyendo articulos en revistas
arbitradas, ponencias, libros, capitulos de lirasformes de la industria. EI Dr. Sohal, miembed d
Consejo Editorial de varias revistas en el aregedtion de calidad, gestion de la tecnologia yideste
operaciones recibié en 2004 un premio a la excilest la investigacion por parte de la Asociacion
Internacional para la Gestion de la Tecnologia.
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(total quality managemeytentre otros.

b. Los diversos enfoques y tipos de innovacién, lemiad de procesos que se siguen
para impulsarla y las distintas estrategias dewaition interna y externa que se

llevan a cabo para su desarrollo.

Derivado de esto, algunos estudiosos (Williams219&kin, Sutcliffe y Schroeder, 1994
y Arthur, 1997, citados en Prajogo y Sohal, 2004ydron a sugerir que se debia

desarrollar una a expensas de la otra:

“Si bien es dificil aceptar que una empresa pueger téxito con la innovacion, si
no puede producir productos que cumplan con est@sdde calidad aceptable, se
sostiene aqui que, en ciertas situaciones, las esagrhan de priorizar la calidad
sobre la innovacion, o viceversa. Esto es particuknte cierto cuando la industria
y las condiciones del mercado son tomadas en cu¢Ntawak, 1997, citado en

Prajogo y Sohal, 2003, p. 904).

Contrariamente, Satish y Srinivasan (2010) conardeue el rendimiento de calidad es
imprescindible para alcanzar ventaja competitivafopque la innovacion es un
catalizador para lograr un mayor crecimiento, pogue las organizaciones no pueden

excluir a ninguno de ellos.

Cabe mencionar que la Gestion de la Calidad TG@IN) es identificada como una
forma de innovacion por algunos autores (Coope®81Westphal, Gulati y Shortell,
1997) y Yamin, Mavondo Gunasekaran y Sarros (1€€xjos en Prajogo y Sohal, 2003)
ademas de que se ha encontrado que la GCT se fantian principios que, en buena

medida, son congruentes con los de la innovaciénTablas 6 y 9).

Prajogo y Sohal (2003) concluyeron que, dado queGG@ET fue pensada
originalmente para impactar solamente el desempeifia calidad de los productos y
servicios, su influencia en el desempefo de laviacion puede considerarse como un
resultado "no previsto” de la implementacionuem@acticas, sin embargo, las presiones
actuales de innovar con calidad y responsabilidathsapuntan a que debemos buscar
nuevas maneras de amalgamarlas y alinearlas attategias del negocio,

A diez afos de los estudios de Prajogo y Sohag laatitulacion del Master en
Investigacion en Economia y Empresa realizamosnuestigacion con la finalidad de
identificar el estado del debate en la literatespecto de la relacién entre los principios
y las préacticas de GCT y la innovacién, mediantandllisis critico de los resultados de
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estudios tedricos y empiricos llevados a cabo éepacomo Australia, Corea del Sur,

Espafia, Francia, India, Paises Bajos, PortugajaBur, Taiwan y Vietnam.

Una conclusion importante de este analisis fue icoaf la naturaleza
multidimensional de los enfoques de gestion dalidad (Prajogo y Sohal, 2001 y 2004)
y de la innovacion (Manual de Oslo, 2005; Fengjdgm Chuan Tuan y Sohal, 2006;
Prajogo y Ahmed, 2007), lo que hace que la conegitire GCT e innovacion no sea
simple ni lineal, sino mas bien de naturaleza cefafSingh y Smith, 2004).

Derivado del andlisis del estado del arte sobtened, se identificaron los siguientes
elementos que sustentan la pertinencia de contiauiavestigacion sobre la relacion

entre calidad e innovacion:

» En las Ultimas tres décadas se ha reconocido éaapim de la GCT dotal Quality
Managemen{TQM) en términos de la mejora de la productividad:entabilidad y
la satisfaccion del cliente, tanto en empresas faatureras como de servicio, e
incluso en organizaciones no lucrativas (Satishiryn&san, 2010 y Carlos y Silva,
2010).

» La calidad es un imperativo irrenunciable para @em@cer en los mercados; segun
Dean y Bowen (1994, citados en Prajogo y Sohall Aty pocas empresas, sobre
todo de manufactura, pueden permitirse el lujgyderiar GCT. Esta debe atender los
requerimientos de la normativa relacionada copioductos y los servicios, asi como
los derivados de las necesidades y las demandda, \@ mas dinamicas y

cambiantes, tanto de los clientes y mercados astuedmo de los futuros.

= Algunos autores como Maguire y Hagen (1999, citato®rajogo y Sohal, 2003),
consideran que los profesionales de la calidach estfrentando un reto significativo
y deben estar preparados para dominar nuevas hentasy técnicas, debiendo
pensar seriamente en como la calidad puede sdiniddeen este entorno de cambios

rapidos y de aumento continuo de las expectatigdegclientes.

= Las condiciones de la industria y mercados en gumgicipa y la diversidad de las
presiones que se enfrentan como parte de las cai@bigeglas para competir, hace
que muchas organizaciones estén preocupadas nmeswméa por alcanzar altos
estandares de calidad, sino también por desarv@tdnjas diferenciales sustentadas
en la innovacion, pues como mencionan Hoang e(Rf#96, p.1093) “[...]Jen la
sociedad del conocimiento, la alta calidad poraaso es suficiente. La base de la
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ventaja competitiva sostenible ha pasado de ladedlia la innovacion como un

componente fundamental de la iniciativa empresdrial

» A pesar de algunos avances, tanto la cultura tégial y de innovaciéon como la de
calidad no han arraigado suficientemente entreriganizaciones mexicanaguzgar
por el todavia escaso numero de empresas ceréiidaa@o la norma ISO 9001 (ver
apartado 1.2), cuando se reconoce gque suele seharmamienta utilizada para
iniciarse en el largo camino de la calidad y perriesultados que arrojan los estudios

sobre competitividad e innovacion en México (vearggdo 1.2).

» La manera como se implementa la calidad en las@a@zones lleva a variaciones

en los resultados, incluso a su fracaso (ver ap@ade8.1).

= El tema resulta particularmente importante ante te®s que presenta la
globalizacion, si se desea garantizar una inseei@nsa de las empresas mexicanas
en los mercados mundiales, sobre todo si se tontai@nta la vulnerabilidad y el
estancamiento en productividad, calidad e innovagide se observa en el aparato
productivo mexicano (ver apartados 1.1y 1.2).

» Sila y Ebrahimpour (2003) consideran que las difeigss entre factores que se
identifican en diversos estudios puede deberse difarencias entre los entornos
empresariales de los paises en que operan lassaaecuestadas, que a su vez se
ven afectados por factores como cultura, religiiveles de educacion, tecnologias
de la informacion, regulaciones gubernamentaleglagde industrializacion, etc., lo
que pone en duda la aplicabilidad universal dedssltados, y apunta a la necesidad

de realizar estudios en diferentes paises y cdatrias resultados.

Aunado a lo anterior, destaca que ninguno de lgles consultados ha sido realizado
en el contexto de Latinoamérica, en donde el dagaecondmico y la evolucion de la
GCT, la gestion de la tecnologia, la Investigagidnesarrollo (1+D) y la innovacion
muestran condiciones distintas a las que se pasent los paises europeos o0 asiaticos

en los que estos se han realizado.

Habra de considerarse que, segun Yoguel y Boscl{&@86), el potencial para
idear, planificar y realizar innovaciones a patéluso de los conocimientos tecnolégicos
y organizativos (formales e informales) presentedaeorganizacion, constituyen un
instrumento competitivo clave para desarrollar yjomae los procesos, productos y
servicios (PPS), realizar cambios organizacionatasevas formas de vinculacién con el
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mercado, en donde el desarrollo de actividades/aduras depende de las competencias
organizacionales, de su acumulacion a través dmeos permanentes de aprendizaje y

de la cultura organizacional.

Objetivo final

Esta investigacion busca aportar conocimiento enarabito de la direccion y

administracion respecto de un fendmeno complejatecoporaneo y de gran relevancia
gue aun no ha sido suficientemente estudiado,idefer si los principios y practicas
asociados a la Gestion de la Calidad Total (GOT)tdin o facilitan la capacidad de
innovacion de las organizaciones, con la finalidadidentificar como puede la GCT

servir de soporte para la Gestion de la InnovagilanTecnologia (GInnT).

Los estudios enfocados a analizar la relacion erdlidad e innovacién que han
sido publicados a la fecha son escasos y ningurgdaoarealizado en el contexto de
Latinoamérica, en donde el desarrollo econdémica gvolucién de la GCT y la GInnT
muestran condiciones distintas a las que se pasent los paises europeos o asiaticos

en los que se han realizado dichos estudios.

Por otro lado, se ha tenido en cuenta la naturaladéidimensional tanto de la
calidad como de la innovacion, que hace que seozca que la conexion entre la GCT
y la GInnT no sea simple ni lineal, sino mas biemdturaleza compleja (Singh y Smith,
2004), lo que lleva a pensar que los hallazgosodibfes resultan insuficientes para
clarificar mas ampliamente la naturaleza de laciéaentre ambos enfoques de gestion,

por lo que su relacion debe seguir siendo estudiada

Otro elemento que debe tomarse en cuenta es leocertsia que aun persiste con
respecto a la influencia sobre la innovacion, p@sib negativa, de algunos de los
principios y practicas de la calidad, principalneefts relacionados con el enfoque al
cliente, la mejora continua y la filosofiaizen el trabajo en equipo y la delegacién o
empowermentasi como las practicas de calidad relacionadadacmormalizacion, la

estandarizacion y el control de fallos y defectos.

Perdomo-Ortiz, Gonzéalez-Benito y Galende (2009 smeran que las empresas
evolucionan comenzando con la formacién de capde&ldasicas de produccion,

posteriormente con el fomento y mejora de ciertastigas de GCT y luego pasan al
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desarrollo de capacidades de innovaciéon complgestificar cOmo esto ocurre en un
determinado contexto, como en el caso de empresgsanas, solamente puede hacerse

mediante estudios que utilicen metodologias ciaits

La investigacion se ha planteado con base en ut@olegia mixta que implica la
combinacion de un método cuantitativo y uno cuahbaen lo que se ahondara mas

adelante.

Objetivos secundarios

Tomando en cuenta el ambito de la investigaciohigterés en combinar un método
cuantitativo y uno cualitativo, surgen diversagirdgantes para identificar la influencia
positiva 0 negativa de la Gestion de la CalidadalT¢ECT) en el desarrollo de la
innovacion en las organizaciones, con la finalidaddentificar como puede ésta servir
de soporte para la Gestion de la Innovacion y degia (GInnT) en el contexto de la
empresa mexicana, para lo que se han planteadiglasntes preguntas:

P.1. ¢Cual es la relacion entre la GCT y la GInnT enresgs manufactureras en
México?

P.2. ¢Cual es el impacto de la GCT y la GInnT en el mesfio de calidad y de
innovacion?

P.3. ¢De qué manera (como) las practicas de gestida caitlad favorecen o limitan
el desarrollo de la capacidad de innovacion?

P.4. ¢Como integrar calidad e innovacién en un modeldirgecion eficaz aplicable a
organizaciones mexicanas?

P.5. ¢De qué manera (como) puede la GCT convertirse@plataforma sobre la cual

construir capacidades para la innovacion?

Este estudio contribuye, por un lado, a incremdataomprension de relacion que se da
entre la GCT y la GInnT, lo que puede ayudar aciedabrecha entre estos dos enfoques

gue suelen encararse de manera separada, coméiagdean Prajogo y Sohal (2006a).

Por otro lado, contribuye a enriquecer la compiande los factores y practicas de
calidad que facilitan y eventualmente limitan lgpagdad de innovacion de las
organizaciones, con la finalidad de encontrar demanera y con qué limitaciones puede

la GCT servir de plataforma para el desarrollo e cultura organizacional innovadora.
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Motivacion

En los ultimos 20 afios mi actividad profesionalcadémica se ha desarrollado en el
ambito de la gestion de la calidad y su relacidnlaovision directiva y de negocios, con
el disefio y desarrollo de nuevos productos, praceservicios (PPS), con la gestion de
las personas y de la cultura organizacional y, mégntemente, con la innovacion y su

gestion al interior de las organizaciones.

Soy una convencida de que las metodologias paaithad y la mejora continua,
bien llevadas, pueden tener un impacto positivtaesatisfaccion de las distintas partes
interesadas y en el desarrollo de una cultura guerézca la innovacion en distintos
aspectos, ya sea en PPS, a nivel organizaciond, @nltura de trabajo, en la manera

como la empresa se relaciona con sus clientesegdcé

Segun Cooper (1998), solo algunos académicos yegioofales han estado
indagando si la GCT puede funcionar como un recesgecifico que ayude a las
organizaciones en su camino hacia la innovaciom, lpoque entender con mayor
profundidad la relacion entre estos dos enfoquadyibuira a enriquecer la formacion
de futuros empresarios, cuadros directivos y profeses del disefio y desarrollo de
nuevos productos, al identificar los factores ycpcas de GCT que facilitan y
eventualmente limitan la capacidad de innovaciémtarior de las empresas y, sobre
todo, de qué manera se debe enfocar la calidadyparae convierta en una plataforma

sélida que de soporte a la innovacion.

Metodologia

La investigacion sobre la relacion entre calidadnevacion para el caso de empresas
gque operan en territorio mexicano, y empresas rap&g en lo particular, se ha venido
desarrollando desde tres perspectivas, en las ejbars seguido diversos métodos de
investigacion: Perspectiva tedrica, perspectiva igodp con enfoque cuantitativo y

perspectiva empirica con enfoque cualitativo.

Perspectiva tedrica

La primera etapa se ha enfocado en la revisioitatatura a proposito del estudio de la

relacion entre la gestion de la calidad total,edadrollo de la capacidad de innovacion y
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su gestion al interior de las empresas, como wdii@gl para la obtencion del grado de
Master en Investigacién en Economia y Empresa,fesga obligada a la investigacion

doctoral en el mismo campo.

El analisis critico de los resultados de estudiéstos y empiricos llevados a cabo
en paises como Australia, Corea del Sur, Espafackr, India, Paises Bajos, Portugal,
Singapur, Taiwan y Vietnam ha permitido identifiehestado de la cuestién en términos
de los conceptos estudiados, conocer las metoaslagh las que se llevaron a cabo los
estudios previos del tema, las conclusiones y @mstas a las que se llegaron, asi como

encuadrar el problema de investigacion.

“El desarrollo de la perspectiva tedrica es un psig un producto. Un proceso
de inmersion en el conocimiento existente y didgperjue puede estar vinculado
con nuestro planteamiento del problema, y un prtal(roarco teérico) que a su vez
es parte de un producto mayor: el reporte de ingaston (Yedigis y Weinbach,
2005, citados en Sampieet, al, 2014, p. 60).”

La investigacion documental fue de tipo argumevdatb exploratoria y ayuddé a
identificar los argumentos que soportan las dosedas de pensamiento mencionadas
con anterioridad mecanicista y organiea asi como los principios, los factores y las
practicas que pueden agruparse en estos dos esfpguen lado, y los principios, los
factores y las practicas que integran la GinnTsydiberentes tipos de innovacion que se

reconocen por otro, llegando a una conclusiércergiobre el estado actual de la cuestion.

Una de las principales aportaciones de esta etapsido la identificacion y
categorizacion de los constructos derivados deradticas de la GCT y la GInnT que
han sido probados empiricamente en las investigesiaconsultadas, asi como la
identificacién de los argumentos a favor y en @ndispecto de la influencia algunos de

los principios y practicas de la GCT sobre la iramdn.

Esta etapa se realizé por medio de la busquedargitita en fuentes secundarias
tanto bibliograficas impresas como digitales emdirfMontemayor, Garcia y Garza,
2002), estudios publicados en tesis y articuloguk permitié identificar autores, libros
y otros documentos de referencia pertinentes. kgurda sistematica se llevo a cabo en
diversas bases de datos, medios digitales y méaioesos, tanto por autores como

utilizando palabras claves y combinaciones de €llabla 1).

Para la busqueda electronica se utilizé el buscadogle Scholay se accedio a
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las bases de datos académicas disponibles en 80T Ha Universidad de Guadalajara,
principalmente: Dialnet, EBSC@¢ademic Search Complete, Business Source Complete
y E-Journa), PROQUEST, Red de Revistas Cientificas de Améiatima (REDYLAC),
bases de datos de tesis doctorales como TESEO, TOX/y TESES, asi como
publicaciones de la Organizacion para la Coopenacil Desarrollo Economico (OCDE

u OECD por sus siglas en inglés) y el Consejo Netide Ciencia y Tecnologia en
México (CONACYT).

Tabla 1: Palabras clave para la busqueda sistemaéc

CALIDAD QUALITY INNOVACION INNOVATION
Gestion de la Calidagd  Total Quality Gestion de la Innovation
Total (GCT Management (TQR Innovacion (Gl Managemer
- L, Gestioén de la Innovation and
Administracion de I3 Quality Management  Innovaciény la Technolo
Calidad Total (ACT) y g -lon y gy
Tecnologia (GInT) Managemer

Principios de la Quiality principles Principios de la Innovation principles
calidac Y P P innovaciot P P
o : . . Préacticas de . :
Préacticas de calidad Quality practices iANOVacic Innovation practices

Premio Nacional de
Tecnologia (PN1

Premios de calidad y los modelos en los qu&remio Nacional de
se basan: EFQM, PNC, Modelo Nacional de Tecnologia e
Competitividad, MBQA y Deming Innovacioén (PNTi¥

ISO 9000 ISO 9000

Para la gestion de documentos y referencias bifdlimgs se utilizé la aplicacion Web y

de escritorioMendeley

Perspectiva empirica con enfoque cuantitativo

Para el estudio cuantitativo el enfoque fue amakitieductivo con la finalidad de
confirmar, para el contexto mexicano, de qué marserada la relacion entre los
principales constructos que conforman la GestiérCdkdad Total (GCT) y los que
conforman la Gestion de la Tecnologia e Innova¢@imnT) y su efecto en resultados
tanto en términos de calidad de los productos yiges, como en términos de

innovacion, ya sea de productos o servicios, ovacion de procesos, para lo que se

3 Desde el 2011 el PNT evolucioné a Premio Nacideal ecnologia e Innovacion (PNTi).
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utilizé una réplica del instrumento utilizado paaj@go y Sohal (2006), que es similar al
utilizado por Samson y Terziovski (1999, citadosPeajogo y Sohal, 2006), con lo que

se asegura su validez.

El instrumento considera como variables dependidote resultados en términos
de calidad del producto, innovacion de procesosm®vacion del producto; como
variables independientes de la GCT considera: aigr, planificacion estratégica,
enfoque al cliente, informacion y analisis, gesti@nlas personas y gestion de procesos
y, como variables independientes de la GInnT lati@gesde la tecnologia y la

administracion de la Investigacion y el Desarr¢hd).

Como se observa, el modelo busca indagar sobedgleign de la GCT y la GInnT
como recursos de la organizacion para determinatesémpefio de la calidad y el
desempeiio de la innovacion (Figura 1) y se utiliza escala de Likert de 5 puntos que
representa una gama de respuestas que va de tlemedesacuerdo a totalmente de

acuerdo.

Figura 1. Modelo general de GCT y GInnT

Constructos de la GCT
Liderazgn ‘
Planificacion estrarégica Desempedio de
I clieme

Hufe 4 Calidsd de los
Informacién ¥ anslisis productos y servicios
Gestian de 1as personas > Innovacion de los

productos ¥ servicios
Gestidn de procesos

Tonovacion de lo

Constructos de Ia CInnT oy
Gestidn de la tecoologia -—)

Administracidn de la =D

Fuente: Elaboracion propia, con base en Prajogo y Sol@gigR

Perspectiva empirica con enfoque cualitativo

El estudio cualitativo se basd en una metodologéudtiva y exploratoria con el
proposito de identificar como es la influencia ipea o negativa- de las practicas de

GCT sobre la innovacion, asi como los factores spre relevantes para desarrollarla
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como una plataforma que dé soporte al desarrolla dapacidad de innovacion en las
empresas en el contexto mexicano, desde la experiele empresas ganadoras del
Premio Nacional de Tecnologia e Innovacién (PNmi)Mgxico, asi como desde la de
consultores y evaluadores especializados tantereast de calidad como de innovacion,

utilizando entrevistas en profundidad.

Estructura
El presente trabajo se ha estructurado en tresitapi

En el primero se expone la perspectiva tedrica grslisis critico, en donde se
abordan los principios y constructos de la caliglde la innovacion que se identificaron
en la revision de la literatura, asi como el estadimal del debate respecto de los
argumentos a favor y en contra de la relacion é8@& e innovacion a partir de una
variedad de estudios empiricos consultados y lassb#edricas en las que éstos se

fundamentaron.

La identificacion del estado de la cuestion perdidimensionar la complejidad de
la relacidon entre calidad e innovacion, asi conemtificar las preguntas-eje que han de

guiar el resto de la investigacion.

En el segundo capitulo se expone el estudio catmtt la metodologia
implementada para la aplicacion de las encuestagqrincipales resultados y hallazgos

mas relevantes.

Las hipotesis a comprobar en este estudio se dediebanalisis del estado de la
cuestion y, particularmente, de la investigaciomduzida por Prajogo y Sohal en
empresas australianas. Este estudio es llevadmoaacaptando el cuestionario utilizado
por estos autores, el cual es administrado a 13¥esas manufactureras ubicadas en
territorio mexicano, lo que permitira validar omaezar el modelo de relacion GCT-GInnT

para esta muestra.

En el capitulo tercero se presenta la metodolaggasqporta el estudio cualitativo
y los principales resultados obtenidos de las weistes en profundidad, que fueron
realizadas tanto a directivos de empresas mexicgaaadoras del PNTi como a

consultores y evaluadores especializados en cadidagovacion.

Este estudio permitira profundizar en algunos dernterrogantes que no quedan
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cubiertos con el estudio cuantitativo, principalteesquellos enfocados en recuperar la

experiencia sobre la manera como las empresasablardelacion calidad-innovacion.

La investigacion termina con un planteamiento gareobre las futuras lineas de

investigacion y las principales conclusiones.
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CAPITULO 1. PERSPECTIVATEORICAY SU ANALISIS CRITICO

"No importa si se avanza poco; lo importante eparar.”

Confusio

1.1. Breve analisis del contexto econdémico de México

El analisis del contexto econdmico de México yaigrama del perfil y problematica del
aparato productivo, principalmente respecto daravacion y de la calidad, dan marco

al estudio de la naturaleza de la relacion entigosnrenfoques de la gestion.

Es por todos conocido que las micro, pequefias yamaslempresas (MIPYyMES),
tienen una gran importancia en la economia y eremapleo, tanto en paises
industrializados como en los menos desarrollados;embargo, los criterios para
clasificar a las empresas por su tamafio son ditsem cada pais, siendo el nimero de

trabajadores un criterio tradicional para estiifios establecimientos por tamario.

Segun el Censo Econdmico 2014 del INEGI, existianMggxico 5'654,014
empresas, de las cuales el 99,79% estan clasificaao MIPYMES, mientras que el
95,4% de las empresas en México estan integradd®momenos colaboradores. En este
censo econdémico se muestra al sector manufacttoero el mas importante al registrar
48,2% de la produccion bruta total, concentrand@%0de las unidades econémicas y

18,1% del personal ocupado.

Una caracteristica a destacar del aparato produatexicano es la informalidad y
el bajo nivel de tributacion. Segun McKinsey y G009, citados en BID, 2010), casi el
70% de las microempresas de México declararon g@stan registradas y, por lo tanto,
no pagan impuestos, mientras que solamente el 9tasdeicroempresas registradas
pagan por encima del 50% de lo que deberian; tamnpagan impuestos, aun estando
registradas, el 63% de las empresas pequefias yamasdiy el 48% de las grandes

empresas.

Para la OCDE (2009), aunque México ha llevado @ cala serie de ajustes a su
politica macroecondémica para lograr estabilidadh yapertura comercial ha influido

positivamente en el desempefio econdmico del &S eambios no han sido suficientes
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para estimular el crecimiento, ya que se requieneaelas tasas muy por encima del 4%,
siendo varios los factores que han contribuidcstdreeamiento de la productividad, en
donde el crecimiento del PIB por hora trabajadaitia cercano al 0% (ver Gréfico 1).

Grafico 1. Tendencia de crecimiento del PIB en Méxod

Porcentaj

2010 2015

= Estimaciones

Fuente:OCDE/portal Centro de México/ Estadisticas

Segun el Plan de Desarrollo 2013-2018, p. 2, Mét@mue un gran reto en materia de
productividad. “[...]la productividad total de los factores en la ecoiima decrecido
en los ultimos 30 afios a una tasa promedio anudl. d&. El crecimiento negativo de la

productividad es una de las principales limitanpesa el desarrollo nacional

En la propuesta de politicas para fomentar ladidlatles y conocimientos de los
mexicanos para la productividad y la innovacion QB 2015), se menciona que en el
2013 México registro el nivel mas bajo de produdad laboral de la OCDE, 60% por
debajo del promedio de la OCDE y 70% inferior abg¢éados Unidos (OCDE, 2015).

La ruta que ha seguido México para el crecimiemtdos ultimos afios se ha
centrado en pasar de la sustitucion de importasifiSd) y de la industrializacién dirigida
por el Estade en un modelo de fronteras cerradaa la sustitucion de exportaciones
(ISE), la liberalizacion comercial y la reducciéald intervencion estatal en la economia
- en una politica de apertura de las fronterds que ha colocado al Tratado de Libre
Comercio de América del Norte como motor de cresnd, apoyado por la inversion
extranjera directa, las remesas de los migrantgmtencial exportador de la industria
manufacturera y las exportaciones petroleras (&aatcial, 2009). Sin embargo, el
modelo ISE no ha apostado por la innovaciéon tegicd) por tanto, no ha sido posible
integrar un sector exportador competitivo a paktiun nacleo interno que sea fuerte, no

solamente por la modernizacion del aparato produsino por su diversificacion.
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Por otro lado, Flores (1980) habia sefialado queanoamérica se padecia de la
ausencia de un dispositivo que garantice la autéem@m la innovacion tecnoldgica, lo
gue continuaria en tanto que las exportaciones factoweras requieran tecnologias que

controlan los monopolios internacionales.

Asi, en este modelo el papel de la industria paségando plano, aun cuando en
México el PIB industrial ha crecido mas que el Ri&ional, por considerar que el
crecimiento econdémico podia darse a partir debsesetrvicios, particularmente del sector
turistico, lo que derivé en un escaso interés pataio gubernamental por promover la

Innovacion y el Desarrollo (1+D).

Segun la OCDE (2015, p. 5y 22), México se encaeefitre los cinco ultimos
paises de la OCDE en muchos indicadores de inrvdel gasto total en I+D representa
solamente el 0,4% del PIB en 2012, tiene una imcidemuy baja en materia de patentes
y publicaciones cientificas relevantes y la inv@spublica y privada en 1+D se

encuentran por debajo de casi todos los paises@EDE (Grafico 2).

Grafico 2. Gasto bruto en I+D por sector de actividd
Porcentaje del PIB 2013 o ultimo afio comparable
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Fuente:OCDE, 2015, p. 4

Dados los rapidos cambios tecnoldgicos, la esasezcursos y la intensa competencia,
para Damanpour (1996), la innovacion es una nemg$iths que una ventaja competitiva
y, segun ladrganisation for Economic Cooperation and Developt{®ECD, 2009), la
innovacion es una pieza importante tanto para shrdello econdmico como para el
crecimiento de la productividad; es crucial pargomae la competitividad de las regiones
y lograr a largo plazo el crecimiento nacional, jmogque uno de los retos de México es

dejar de ser un pais predominantemente maquiladprogluctor y desarrollar su
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capacidad innovadora (OCDE, 2009).

México puede crecer su potencial de innovacionesadolla su capacidad para
adoptar y utilizar los conocimientos producidosoémos lugares (OCDE, 2009), lo que
también implica un riesgo:

“A pesar del lento crecimiento econdmico en losgzaés desarrollo causados por

la incapacidad para desarrollar su propia tecnolaginfluye también el no tomar

una decisién a tiempo para la adopcion de la tesg@ competente, y la

incapacidad para utilizar adecuadamente las tecgi@e adoptadds(Taddese y
Osada, 2010, p. 46).

Las politicas nacionales desempefian un papel fuerdairen la creacion de un entorno
macroeconomico estable que fomente la innovaciéincyecimiento de una econorhia
aun cuando los ambitos regional y local resultdardeénantes para garantizar el éxito o
el fracaso de las acciones implementadas, encologséngrandes desfases en acceso a

financiamiento y en incorporacion de nuevas teqjiaken las PYME.

Con lo anterior se ha pueste manifiesto la ineficiencia del modelo de creemo
econdémico que se ha seguido en México y la urgetaidlamado para desarrollar la
capacidad innovadora de las organizaciones en tod@nbitos de la economia, lo que
depende, en gran medida, de las estrategias adspgtado por las empresas como por el
Estado, tendentes a incrementar una competitisdatknible.

1.2. Calidad e innovacién en el sector productivo en Mézo

La globalizacion ha impuesto nuevos retos en témbambitos; para poder competir, a
nivel pais se requieren cambios en las politicas@uicas, en los sistemas de educacion
y en la infraestructura, entre otros; las organizes necesitan mejorar sus enfoques de
direccién y su eficiencia operativa, incorporar vage tecnologias y sistemas de

informacion.

Segun la norma “Sistema de gestion de la tecnoledi@rminologia” (NMX-GT-
001-IMNC-2007, p. 7) La competitividad esta determinada por diversosdias tales

como la gestion de la tecnologia, innovacion, ragighara aprender, tiempo de ciclo

4 Considérese la capacidad de las politicas pubpieaa actuar sobre los marcos legal, regulatogo, d
competencia y fiscal.
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para introducir productos innovadores, calidad, ooimiento del mercado, precio, entre
otros” Lo que confirma que factores como calidad, téogi@ e innovacion deben

articularse para lograr mejores niveles compestivo

Las acciones seguidas en México para crear unnené@ondmico y social propicio
a la productividad y a la calidad no han sido seffites: ‘Sin duda hizo falta una
reconversion productiva que contara con la partidn de un sindicalismo capaz de
ser interlocutor con su contrario y de un trabajadyuiado por los principios de la
Calidad Total (Garciaet al, 2009).

Si se analiza la tasa media anual de crecimienfdético de las certificaciones
bajo las normas de la Organizacion InternacionaNdemalizacion (IS, para el
periodo 2000-2013 se observa que ésta ha sido depdt ciento, pasando de 180
establecimientos certificados en el afio 2000 a723¢h el afio 2013 (INEGI, 2014), de
los cuéles el 83% estan certificados bajo la nd®@ 9001 y 17% bajo la ISO 14001;
aun asi, el numero de establecimientos productigdgicados es todavia muy bajo si se
considera que, segun el censo econémico del 20&4icM tenia 5'654,014 empresas

registradas (ver apartado 1.1).

En el Programa Especial de Ciencia y Tecnologial 2006 del CONACYT
(2001), se reconoce que la planta productiva meaies muy vulnerable, con un 99%
de empresas en nivel de competitividad emergeratield12); Giralet al. (2002) estiman
que en el 2001 en México habia solamente cincempresas de calidad y doscientas
empresas competentes o innovadoras (caracterideaaiseles de competitividad de las

empresas en Anexo 1).

“Las caracteristicas productivas que predominan éxibb se basan en su mayoria

en el uso intensivo de mano de obra con poca pesjpan cientifica y tecnolégica,

lo que en parte se explica por el reducido nimerdndestigadores integrantes de

la fuerza de trabajd...] la economia mexicana descansa, en muchos casos, en
empresas con componentes tecnoldgicos marginalesejlimitan, en general, a
desarrollar productos y servicios concebidos eexatanjero, lo cual genera muy

poco valor agregado en términos de innovati@onzalez, Flores y Gil, 2015).

5 1SO son las siglas con las que se conoce a lan@agion Internacional de Estandarizacidiefnational
Organization for Standarizatignfederacion mundial de organismos nacionalesatmalizacién que
agrupa a mas de 160 paises y tiene su sede enr&iSeliza. La abreviatura en inglés es 10S, OIN en
francés y en espafiol OIE, sin embargo, las siglasdgcuaron para su uso en todo el mundo a 1SO,
vocablo griego que significa igual, en virtud de d@u norma pretende unificar los criterios de gesti
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Tabla 2. Niveles de Competitividad de las Empresddexicanas

Tipo de Empresa
Emergente Confiable Competente Vanguardia
Prioridad Supervivencia Cumplimiento Diferenciacion Liderazgo
con norma
: Sistemas Mejora Desarrollo de | Obsolescencia
Mejores . ;
Practicas gerenciales y continua y nuevos acelerada de
administrativo | benchmarkin® producto producto
Cobertura de , Region
mercado Local Nacional internacionz Global
Nivel distintivo de p
su Operacion Calidad Exportacion ¢ Geslt!or)
administracién ecnoiogica
Capacidad o Adopcién y/o Licenciamiento
tecnolégica Imitacion mejorz Desarrollo A tercero
No. estimado de
empresas en > 2'800,000 < 10,000 < 2,500 < 300
México
Productividad
(dblares x < $5,000 2%)886 $$1506000000- > $50,000
empleado/afo) ' '

Fuente: CONACYT, 2001, p. 50

En México se lleva a cabo, cada dos afios, la Etecgebre Investigacion y Desarrollo
Tecnologico (ESIDET), en donde participan un naneada vez mayor de empresas:
3,515 empresas en 2006, 12,306 empresas en el204.294 empresas en el 2014; entre
los principales resultados destaca el crecimieméoha tenido el nUmero de empresas que
realizan proyectos de innovacion, sea a nivel ddymrto o servicio, a nivel de procesos,

a nivel organizacional o en sus estrategias de adetecnia, aun cuando son pocas

considerando el total de empresas registradas &icdlé

Tabla 3. Porcentaje de empresas que realizaron pregtos de innovacion

Tamafio de empresa
(NUmero de empleados)

ESIDET
2006

(Datos del 2004 -2005)

ESIDET

2012

(Datos del 20 10-2011)

Hasta 100 21,81 18,98
101 a 250 28,85 3,55
251 a 500 27,70 1,58
501 a 750 26,03 0,52
751 0 mas 20,12 1,43

Total 24,94 26,07

Fuente:Elaboracion propia con base ESIDET, 2006 y 2012

5 Herramienta para la mejora de procesos que seaugibra evaluar de manera sistematica, continua y
comparativamente los PPS, con el propésito defaansl conocimiento derivado de practicas exigosa
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En el 2006 24,94% de las empresas encuestadasarealproyectos de innovacion, esto
es, 876 empresas, mientras que en el 2012 el nideeempresas encuestadas que

realizaron algun tipo de innovacion fue de 1,439.

El desarrollo de la innovacion en el sector progoctequiere de la inversion de
recursos economicos, materiales y, sobre todoattcypacion de las personas y el
desarrollo de su talento, en proyectos que no adaeesente incluyen actividades de

investigacion y desarrollo.

Aunque se espera que la innovacién y el progresmolégico impacten
positivamente en el desarrollo economico y en aterejores niveles de vida para los
individuos, la innovacion y el desarrollo tecnoldimno siempre provocan los resultados
esperados:

“[...] Una razon importante de por qué la inversion teégala ha fallado al

respecto es la tendencia actual de dejar pasaeehb que una buena organizacion

de los recursos humanos es un requisito de la tegfepara obtener el potencial

de ganancia mas alta. Asi, la innovacion organiaaal y la tecnolégica deben

andar de la mano (IMIT, 1996)Barafiano, 2003, p. 107).

Lo expuesto hasta ahora hace evidente la urgerdiapllsar, en el aparato productivo
mexicano, enfoques de gestidon que incorporen pegctirientadas a la adaptabilidad de
la organizacion al entorno y la respuesta efecivips retos; la elevacion de la
productividad laboral; la mejora de la calidad ydesarrollo de la capacidad de
innovacion. Todo ello traerda como consecuencia edadollo competitivo y la
sostenibilidad de las organizaciones, lo que rasalevante en términos de la pertinencia
de los propdésitos de este trabajo, referido aldéstde la relacion entre gestion de la

calidad total y la innovacion.

1.3. Gestion de la calidad total. Conceptos, principiog constructos

“Las compafiias mas exitosas en la arena global basastrategia de desarrollo
en la atencion del trinomio calidad-productividadrepetitividad,[...] siendo la
calidad el detonador para elevar la productividadlay competitividad, lo que
coadyuva a que las firmas se afiancen como corpomnas sdélidas y sus operaciones
resulten rentablés({CONACYT, 2009, p. 169).
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Una de las conclusiones a las que se llego entedliesdel estado del debate en la
literatura respecto de la relacién entre calidaxhevacion, fue que el concepto de calidad
es evidentemente polisémico, lo que pone de matufitambién la relatividad y
subjetividad del mismo, ya que implica, las makdeeces, un juicio de valor individual

o colectivo.

Hernandez, Mufioz y Santos (2006) consideran querexsso distinguir entre
calidad objetivay calidad subjetiva o percibidda primera se deriva de la medicién y la
verificacion del cumplimiento de un estandaspecto cuantificable mientras que la
segunda se basa en las evaluaciones que hacesrdasgs sobre distintos aspectos, sea
del producto o del servicio.

Segun Reeves y Bednar (1994) existen cuatro acegxide calidad que tienen

diferentes implicaciones en términos de la estiatgtps practicas organizacionales:

a. Calidad como excelencia.
Actlla como motivador para la fuerza de trabajog péece poca orientacion practica
para el disefio de los productos y servicios; seutllid la medicién de sus resultados

con respecto al desempeiio de la organizacion s drables de interés.

b. Calidad como valor.
Relaciona la calidad con el precio y las condicsodel consumidor como factores
gue influyen en la decision de compra, lo que @naca indicacion mas precisa de
como los productos o servicios son percibidos eme&icado; sin embargo, para
efectos préacticos, es dificil extraer los distintosnponentes que intervienen en un

juicio de valor.

c. Calidad como conformidad con las especificaciones
Conduce a la organizacion a centrarse en la efigelo que facilita la medicion de
los resultados y su impacto en diversas medidadessgmperio de la organizacion,
aunque puede ser una definicién inapropiada paradovicios, sobre todo cuando
media un alto grado de contacto humano; ademéasopmesitada, puede conducir a

centrar la atencién en aspectos no relevantespaliante.

d. Calidad como cumplimiento y superacion de las egpiwas de los clientes.
Definicibn compleja que obliga a mostrar flexibdd ante los cambios en las
demandas de los consumidores, en las que est&anplun juicio de percepcion que

puede incluir factores subjetivos como cortesiaakalalad, confianza que son
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dificiles de cuantificar en evaluaciones de ladzali toda vez que los distintos

clientes otorgan un peso distinto a los diversobwbs de un producto o servicio,

variables incluso en el tiempo.

Cruz (2001) identifica que el concepto de calidé&@ae actualmente una confusion

semantica derivada de las diferentes orientaciqnesada uno de los precursores de la

calidad le han dado cuando la definen (Tabla 4guke ya antes Dean y Bowen (1994)

habian identificado como un factor que contribuya falta de unidad en el sentido del

concepto.
Tabla 4. Definiciones de calidad de sus diferent@secursores
AUTOR DEFINICION ENFOQUE
Juran (1951); Levitt (1972); | Conformidad con requisitos,
Crosby (1979) requerimientos o especificaciones
1SO 9000:2015 Cumpllmlgnto con Ia} funC|on,
desempefio y beneficios
Gilmore (1993) Med!da~en que un_prodl_Jcto se ajustaja Al proceso,
un disefio 0 especificaciont producto o
Crosby (1979) Hacerlo bien y a la primera servicio
Shewart (1931); Deming | La bondad del producto, que lo hace un
(1986 producto Gtil solicitado pcos cliente
Juran, Gryna y Binham (1974) Adecuacion al usogpigitio
Feigenbaum (1961); Juran,
Seder y Gryna (1962); Al cliente y otras
Gronroos (1983); ParasuramarCumplir, satisfacer o exceder al cliente y
. _ , . partes
Zeithaml y Berry (1985); | e impacto sobre otras partes interesadas interesadas
Deming (1989); ISO
9000:201
Feigenbaum (1951); Abbot Vgrloerl: Lill?;r'%n elr;tsrecglséaslorlggglzétgdo A la relacion
(1955); Ishikawa (1986) por € y 9 valor-precio
asociadc
Juran (1951); Garvin (1984)| Excelencia
Alo
Pérdida economica producida a la
Taguchi (1986) sociedad desde que el producto es trascendente
lanzado al mercau

Fuente: Elaborada con base en Cruz, 2001; Benavides yt&nan2003; Sila y Ebrahimpour, 2003; 1SO

9000:2015.

Para Spencer (1994), el equilibrio entre las difex® definiciones que existen sobre la

calidad requiere de la creacion de un sistematdepietacion compartiddentrode las

organizaciones, en donde se logre un cierto gradoodsenso o entendimiento comun
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con respecto a sus valores, propositos, normapeata@on y formas para garantizar una

distribucion justa de sus resultados.

La United Nations Industrial Development Organizatiota Japanese Standards
Association(UNIDO, 2007), consideran que la calidad requienebuen sistema de
gestion que ayude a alinear las practicas en @daaganizacion hacia una vision de
futuro, en un ambiente de trabajo seguro y saled&sto implica tener empleados bien
formados y motivados, estandarizar procesos y gnogentos y llevar un control
efectivo de la produccion, asegurando la calidadiele! disefio hasta el suministro y el

servicio de postventa.

La gestion de la calidad tiene diferentes facetasfoques, tales como el control
de calidadquality contro), el aseguramiento de la calidaaiélity assurancg el control
total de calidadt6tal quality contro), control de calidad en toda la compafti@nipany-
wide quality contro), la gestidon de la calidad totéb{al quality managemeny la gestion
estratégica de la calidasitiategic quality manageméngue han llevado a identificar un
contraste en sus practicas, distinguiéndose pahmngnte dos grandes corrientes:

a. Practicas con enfoque mecanicis@entradas en el control de procesos y en asegurar

que los productos se ajusten y cumplan con lossiagi establecidos.

b. Préacticas con enfoque organicEnfocadas en aspectos como participacion vy
compromiso de la direccion y los empleados; fordgragi aprendizaje; cooperacion

interna y trabajo en equipo, todos factores quenpeven los aspectos humanos.

Algunas importantes firmas de consultoria como értD. Little, Ernst & Young,
McKinsey & Col., A.T. Karney y Boston Consulting@aip y estudiosos de la GCT como
Dale y Cooper, 1992; Becker, 1993; Bright y Cooa803; Brown, 1993; Harari, 1993;
van Donk y Sanders, 1993; Sinclair y Collins, 19@gkland, 1995; Thomas, 1995;
Tatikonda y Tatikonda, 1996; Wilkinson, Redman, &g Marchington, 1998; y Sanson

y Terziovski, 1999, citados en Prajogo y Fujim@06, han informado sobre el fracaso
de programas de calidad. “[..npjuchos programas de GCT, efectivamente, sufren de
fatiga aguda, estan mal enfocados o se han aplisilon verdadero compromiso con

los principios subyacente@Chatterji y Davidson, 2001).

La conclusion a la que han llegado es que la tltaéxito no es atribuible a sus
principios, sino a los procesos de aplicacion gshwpuiy, principalmente, al

comportamiento y la cultura de las organizaciones.
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Con el proposito de impulsar una cultura de calelsidcada a resultados a través
de la mejora continua y la creacion de valor paGoaistas, empleados, clientes y
comunidad en general, en diversos paises se hamralEslo modelos de direccién

organizacional cuya base es la GCT.

Tal es el caso déhe Deming Prizele Japon que se otorga desde 1951 (el primer
modelo desarrollado en el mundo)Balldrige Performance Excellence Programe se
utiliza en los Estados Unidos de América desde 1@@ie fue el segundo modelo
desarrollado) y con el que se reconoce a las eagppe han implementado con éxito
sistemas de calidad, otorgandoles Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA), el Modelo Nacional para la Calidad Total ®éxico desde 1990 (Modelo
Nacional para la Competitividad a partir del 2008)el EFQM Excellence Model
establecido en los paises de la Union Europea d@94& las versiones mas actuales de
estos modelos incorporan el enfoque hacia la irsidmafactor que es crucial, segun la
OECD (2009), para mejorar la competitividad derkgones y lograr a largo plazo el

crecimiento nacional.

Por otro lado, con la finalidad de demostrar lafiedlidad de un establecimiento
productivo ante cualquier interesado en cualquaetepdel mundo, facilitar la integracion
de las cadenas productivas, en 1987 la ISO dekaalosistema de gestion de calidad
ISO 9000 que suele vincularse con el plan estiaégiando se entiende a cabalidad su

potencial, ya que

“[...] ofrecen a las organizaciones un modelo estructurddogestion con un
enfoque claro hacia la mejora y satisfaccion de slisntes[y] auxilia a las
corporaciones a lograr el cumplimiento de sus dbjet [Estas]hacen referencia a

la estructura organizacional, procedimientos, pre@® y recursos necesarios para
garantizar que las actividadds.] se realicen de manera eficiente y eficaz, lo que
conlleva a que la firma logre, mantenga y mejoredidad de manera econémica
(CONACYT, 2009, p. 170).

En la Tabla 5 se identifican las similitudes entre elementos que integran algunos

modelos representativos de GCT.

7 Mayor informacién sobre el modelo japonés en
http://www.juse.or.jp/upload/files/The ApplicatioBuide for The Deming_ Prize2017.pdf; sobre el
modelo de Estados Unidos de América en https://waigivgov/baldrige/baldrige-criteria-
commentary; sobre el modelo europeo en http://wigmeprg/the-efqgm-excellence-model y sobre el
modelo mexicano en http://www.pnc.org.mx/e-book-gloehacional-para-la-competitividad/
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MBNQA

Tabla 5. Principios de la GCT. Modelos seleccionado

EFQM 2013 MNC 2017 DEMING 2017
ISO 9001:2015 2 2017-2018 2
(UE) (MEXICO) (EEUU) (JAPON)
Contexto de la Contexto de la | Contexto de la
organizacio organizacio organizacio
Liderazgo con Liderazao Liderazgo para e
Liderazgo visién, inspira- transform% dor éxito presente y
cién e integrida futurg
Desarrollo e Politicas de ges-
Enfoque . e DS
estratégico implementacion | tién e implanta-
9 de la estrateg cibnVs CT
Enfoque al Afadir valor a Elr_1foque al lCIlent((ajs.Iclz_aptar Creacién de valoft
cliente los clientes cliente y a a voz del cliente para el cliente
generar valc y SU compromis
Compromiso de| Exito a través de Planeacion, Involucracién y Formacién y
Iasp ersonas las personas desarrollo y compromiso de | desarrollo del
P P bienestar humat | fuerza de traba persong

Gestion de las

Crear relaciones

Gestion de la

Asegurar calidad

. de confianza con cadena de en la cadena de
relaciones 3 . s
stakeholder suministre suninistro
Gestion de Efectividad ope-
Desarrollo de las . s
Enfoque a . procesos y rativa y gestion Centrado en
capacidades de la
procesos A proyectos de | de procesos clave procesos
organizacion . > . >
innovacior e innovacié
Recopilacién
Toma de s ,p_ . y
L - ., Medicion, analisis de
decisiones Administracion e ., . g
L analisis y gestiorn] informacién de
basadas en la del conocimiento == .
X : del conocimiento calidad y
evidencia e
utilizacion de T
Pensamiento Enfoque de
basado en riesg sistema

Mejora operativa
y de cualidades

Fomentar la . Camb|_q, Mejora del del product
: L innovacion, .
Mejora creatividad y la o ; rendimiento Desarrollo de
) . agilidad y mejora| o L
innovacion ; organizacional | nuevos producto$
continua . o
y/o innovacion
de proceso
Resultados clave Resultados Resultados Logro de objeti-

de la activida

VoS Y resultadc

Crear un futuro
sostenible

Responsabilidad
y compromiso
socia

Gobernanzay
responsabilidad
socia

Proteger el mediq
ambiente y la
segurida

Fuente: Elaboracién propia con base en los criterios darlodelos seleccionados.

Tomando en consideracion los elementos de los edifes modelos de calidad y

competitividad seleccionados, asi como los elensamitzados en los estudios sobre la

8 El términostakeholdese refiere a cualquier persona o entidad queeesaafa por las actividades de una
organizacion, como pueden ser clientes/consumiftinesficiarios, propietarios/accionistas, empleados
y sus familias, comunidad, proveedores, competg@ebierno y el medio ambiente natural.
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GCT y su relacion con la innovacion analizados pata trabajo, se han identificado los
factores y elementos mas importantes que integr@CIT (Tabla 6), en la que se ofrece
una breve explicacidén sobre su enfoque y contepiai@ facilitar su analisis estos se han

agrupado en las siguientes categorias con base epridicionantes para su ejecucion:

a. Factores internos Estos fueron agrupados a su vez en 3 sub-catsgdds
relacionados con los aspectos estratégicos y deultara organizacional, que
determinan el enfoque de la gestidn; los elemearilasionados con la organizacién

del trabajo y los referidos a la gestion de lasqeas.

b. Factores del entornoRelacionados con las normas y regulaciones t@nias
politicas publicas orientadas al desarrollo contipetidel aparato productivo y el
acceso a fuentes de financiamiento para el dekadelproyectos de mejora de la

calidad.

Con lo expuesto en este apartado se ponen de esailios distintos enfoques de la GCT
gue se han desarrollado, las diferencias en sudiqa® y resultados, asi como las
diferencias y similitudes en los principios queiritegran de acuerdo a los diferentes
modelos analizados, lo que determina su caractiidimensional, concluyendo con la
propuesta de un conjunto de factores y constr@imsa 6) que facilitara la continuidad

de esta investigacion.
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Constructos

Tabla 6. Constructos de la GCT en la literatura (fatores internos y factores del entorno)

Explicacion

Factores internos relacionados con aspectos

estratégicos y de la cultura organizacional

Liderazgo,
compromiso de
la direccion y
planificacion
estratégica

Desarrollar una vision estratégica de la calidad ali& de los aspectos técnicos y alinear los iwbgey estrategias de calidad con la
estrategia corporativa. Incluye la declaracion manicacion de la mision y la consideracion de kEsesidades de todos kktakeholders
en los planes estratégicos, compartir creenciasgrtunidad en el propésito. Se basa en valores eboompromiso con las personas,
incentivos por el buen trabajo y la comunicacidganizacional e implica tener visibilidad y apoyadesarrollo de un ambiente propici
Asignar responsables y recursos; desarrollar sisteta evaluacion del desempenfio; participar actirtamen el seguimiento de los
programas de calidad y en la evaluacién de lodtegks tangibles e intangibles; impulsar la plaaifién para el cambio y la
simplificacién organizacnal.

los

\=J

Satisfaccién del cliente y desarrollo de la lealtad el objetivo final. Implica monitorear peridaicente los niveles de satisfaccién, tomar

Enfoque a | medidas para desarrollar y gestionar las relacioordos clientes en el largo plazo, gestionaeelisio al cliente interno, conocer los
clientes requisitos y expectativas actuales y futuras, plégsr esta informacion a toda la empresa, asi @voporcionar a los clientes
informacion opctuna, dar una rapida respuesta a sus quejas eanadbs en el disefio y evaluacion de |
Cultura de . - " . . . .
servicic Los empleados en todos los niveles se comprometerloserdadero propdsito de "servir al clientethoaazon de ser de su trabajo.
Sistema de . s . ' . : . _
: o Uso de datos e informacion y del CEP para mejaraalidad, ajustar los procesos, lograr la cal@&donformidad, reducir la
informacion, o . ; A~ . : o .
andlisis y variabilidad de los procesos, medir los costeadmlidad y la pérdida de ingresos. Implica tambpinicipar activamente en

benchmarkin

evaluaciones comparativasefichmarkinycon la competencia, a nivel interno y de prastgerenciales.

Disefio del
producto

Comprender necesidades y requerimientos de lagedieinvolucrarlos en el disefio junto con proveesly comprometerse con los
factores criticos de calidad del producto: aptjaca el uso, desempefio, fiabilidad, durabilidanisie, estética y calidad percibida.
Implicaclaridadenlas especificeiones yconsiderala producibilidacparagarantzarla fiakilidad técnica en la produccic

Factores internos relacionados
con la organizacion del trabajo

Formalizacion

Documentar sistemas, procesos, instrucciones,igegeres de puesto, reglas y procedimientos claaos hacer las tareas encomenda
y mejorar los resultados.

das

Vlnccu;ﬁmon Desarrollar relaciones de confianza con el fin digpar el producto o servicio a los factores @#tide la calidad. Dedicar esfuerzos a

proveedore seleccion y certificacion de los proveedores ydjabestrechamente con ellos, mediando un progdencalidad y mejora continua.

Gestion de | Valor agregado y mejora de los niveles de califitmb¢fia Kaizer), garantizar la fiabilidad de los resultados, anta@ela productividad

procesosy |por empleado y la de los procesos, eliminar laidérde tiempo y costes, disminuir la variacion ynaatar la previsibilidad; incluye el
mejora enfoque preventivo de fallos, procedimientos esteimddos y documentados, técnicas estadisticaseniamento de equipos y
continua herramientas, orden y limpieza en las areas dajoabétc.

Trabajo en | Los equipos son apropiados cuando se requiereinaomttividades, cuando el trabajo tiene que Igstivo 0 cuando se requiere avan
equipo en el desempefio. Incluye la inversion en tiempmgrd para la gestion de los principios de caligéalresolucion de problemas.

zar

ContinlGa en la pagina siguiente...
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Constructos de la GCT...(cont.)

financiamient

Constructos Explicacion
© Comunicacion | Comunicacion entre las unidades organizativas pagrde trabajo, uso de equipos de trabajo interzepantales en donde se implica la
§ interna verticalidad y transversalidad de omunicacidl y la eccesibilidacmanifestada pclos altos directivo:
0 » Educaciony | Orientar a los empleados a la filosofia y objeti#eda empresa con énfasis en la calidad, la peédiey el desarrollo de multi-habilidades
g8 entrenamient | informar sobre los objetivos, las operaciones globales de la esapydas especificaciones de cality entrenar en métodos estadisti
g g Involucracion y | Participacion activa y compromiso por las activiesade calidad, interaccion con los clientes, ussistemas de sugerencias y
‘5 8 | participacion del | retroalimentacion de los empleados, midiendo deemaaperiodica su satisfaccion y cuidando la equédalh retribucion, lo que implica
% o persong compresion de las escalas de sueldos e igualdeldaeneso a servici.
g ; Delegacién o Autonomla en la realizacion del _trqbajp,. IncIuyg@c_qntroI de la cahd_a}d y la toma de dem&cmgscpqes |nmed|at§s_ para la contenc
= 'g empowerment o] goluuon d_e, proble_ma_s, la pgrympamon en laifieacion y programacién de las tareas, la desakracion de las decisiones de trabajo
JTpe) la incorporcion decrlterlos de euq._ . . . . _
E @ Flexibilidad quapldad de adaptacion y movmdad interna emlpresa. Imphca} ajustar e m)plementar las hap@dadie los empk,aados para que
o ° cualitativa coincidan con las tareas derivadas por cambioa earfja de trabajo, en los métodos de producctaryla tecnologia, tales como sisten
g de rotacion y desarrollo de mr-habilidades, manufactura celular, seleccién porpaiencias, entre otrt
3 Aprendizaje Propo_rmona la base_ para una mejora e m_novaméaogfs_y_ eficientes. Implica dos_ (_j|men3|ones: l@nma0|onal yla mte_gracujn de Ia_s
capacidades de los individuos y su capacidad parer fuicios basados en el andlisis de datosnctapoacion de las lecciones aprendic
o Medida en que se cumple con los requisitos técrieawateriales, productos o servicios y, en algeasss, con los requisitos de los
5 Normas y procesos asociados, que forman parte de las @spemhes técnicas, normas de producto, normasadego, acuerdos contractuales y
IS regulaciones | requisitos reglamentarios que se orientan a lapeain de la salud, la seguridad de la poblac@préservacion del medio ambiente y la
% técnicas proteccion de los intereses de los consumidoreslg dociedad, asi como a asegurar mejores condgjgara competir en el mercado de
T libre comercic
g Politicas publicas Medida en que las politicas pl]blipa_s incentivapgyan el desarrollo competitivo del aparato progoccomo pueden ser las que
g promueverel desarrollo y fortalecimiento de las PYMI
i Fuentes de Acceso a recursos que permitan financiar la ingarsgquerida para el desarrollo de la mejora dalidad de los productos y procesos.

< O

as

Fuente: Elaboracion propia con base en Motwani, 2001; #ehié, 2003; Prajogo y Sohal, 2004a y 2004b; Nd®@& 9000:2005; Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito y
Galende, 2006; Hoang, Igel y Laosirihongthong, 2@y Abrunhosa, 2007; Abrunhosa y Sa, 2008; BoajoHong, 2008; Direccion General de Normas y
Sistemas de Calidad.
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1.4. Gestion de la innovacion y la tecnologia. Conceptogrincipios y

constructos

Reiteradamente se ha mencionado que la via paesagezompetitividad y crecimiento
sostenido en cualquier economia es la innovaciémcfigr, 1985; Romer, 1990; CEPAL,
2004).

“La innovacion y el aprendizaje representan lofueszos de las empresas por
aplicar nuevas tecnologias de produccién y gestign,perfeccionandolas
gradualmente y, a la larga, desarrollar nuevas tdogias. El fortalecimiento
permanente de tales capacidades es una condici@rpantener la competitividad
de las empresas, que a su vez constituye el sopartzrecimiento sostenido de la
economia a largo plazo(CEPAL, 2004, p. 211).

La innovacion es ampliamente reconocida como gbave el desarrollo econémico, ya

gue potencialmente lleva a la productividad y ahanto de la competitividad.

“Actualmente la innovacion es considerada como wndod factores basicos de
desarrollo en los paises avanzados. La innovacircansiste Unicamente en la
incorporacién de tecnologia, sino que ha de ir rab&, debe ayudar a prever las
necesidades de los mercados y a detectar los npeoossos, productos y servicios
de mayor calidad, generando nuevas prestacionesetanenor coste posibile
(CEIM, 2001, p. 11).

Sin embargo, existen muchas definiciones de innoma€ada autor presenta un enfoque
distinto y enfatiza los elementos que consideravegites en un tiempo y contexto

determinados. Uno de los primeros en definirla&S8deumpeter (1934, citado en Exposito,
2008, pp. 91-92) para quien la innovacion consate

“[...] la introduccion en el mercado de un nuevo producfaroceso que aporta

elementos diferenciadores respecto a los existdrasts el momento; la apertura
de un nuevo mercado en un pais o region; el desuoidnto de una nueva fuente de
aprovisionamiento de materias primas o el estabtemnto de una nueva forma

organizativd.
La Comision Europea, en el Libro Verde sobre lalation, la define como

“[...] larenovacion y ampliacion de la gama de produgteservicios y los mercados
asociados; el establecimiento de nuevos métodograguccion, suministro y
distribucion, la introduccion de cambios en la g&st organizacion del trabajo y

las condiciones de trabajo y las habilidades dduerza de trabajo”(European
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Commission, 1995, p. 1).

Rothwell (1992) define la innovacion como un pracgse incluye las fases de disefio,
fabricacion y comercializacion implicadas en elateslo de nuevos PPS; la innovaciéon
asi definida no depende necesariamente de la tagapl pudiéndose concebir

innovaciones economicas, sociales, tecnolégicamnirativas y estratégicas, que se

originan y desarrollan en distintos departamenéosreh corporacion.

Asi, las organizaciones desarrollan estrategias pajorar su productividad y su
rendimiento comercial; realizan cambios en los h@tode trabajo, en el uso de los
factores de la produccion y en sus productos yigesv Para Ortiz y Pedroza (2006, p.
66), “Las innovaciones parten de la idea de un productagso que ha tenido en cuenta
tanto la viabilidad técnica como la necesidad delreado, se trata por tanto de un

proceso.

En el Manual de Oslo (2005) se definen cudipos de innovacionepor su
naturaleza u objeto, que incluyen una amplia gagneadhbios en las actividades de las

empresas:

a. Innovaciones de producto o servici@ambios o mejoras significativas en las
caracteristicas o uso pretendido de los bienes sédovicios, ya sea en aspectos
técnicos o funcionales, en componentes, en losrialg® o la informéatica integrada
a éstos, asi como referidos al disefio y desardellbienes y servicios enteramente

nuevos.

b. Innovaciones de procesGambios significativos en los métodos de producgide
distribucion con la finalidad de disminuir los castunitarios, mejorar la calidad o

producir y distribuir nuevos productos o produdessiblemente mejorados.

c. Innovaciones de mercadotecniduevos métodos de comercializacién que pueden
incluir cambios en el disefio (p. ej. forma, aspegiasto por el producto) y el
empaquetamiento y envasado, en la promocion yieeacion de los productos y en
los métodos de tarificacion de los bienes y sargiccon la finalidad de satisfacer
mejor las necesidades de los consumidores, almuosumercados o posicionar en el

mercadco de una nueva maneran producto e impactar positivamente en las ventas

d. Innovaciones organizativabluevos métodos de organizacion tales como cambhios e
las practicas de la empresa, en la organizacitlugat de trabajo o en las relaciones
exteriores de la empresa, con el objeto de mdmsaesultados mediante la reduccién
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de costes, la mejora del nivel de satisfaccionldénabajo y, por consiguiente, un

aumento en la productividad o facilitar el accdsmaocimiento externo.

Para Garcia y Calantone (2002), la gran cantidadleficiones de los tipos de
innovacion y la escasa distincion entre algunasllds ha dado lugar a cierta ambigiiedad

en la forma en que se van aplicando los conceptos.

Por otro lado, Johannessen, Olsen y Lumpkin (2080@¥ideran que el grado de
novedad percibida de una innovacién depende daeitiad de analisis desde la que se
determina el mismo, lo que hace que este atribattadnnovacion resulte un tanto
subjetivo, sin embargo, en el Manual de Oslo (28@53hdica que el referente para valorar

toda innovacion es grado de novedaddentificando los siguientes cuatro niveles:

a. Nuevo para la empres&roducto, servicio, proceso, método de comerciEbhnao
meétodo de organizacion que han sido aplicados fpas empresas, pero son nuevos
para la empresa en cuestion; puede referirse tanghi@ mejora significativa de

productos, servicios 0 procesos existentes.

b. Nuevo en el mercadbanzamiento de un producto o servicio por primeyaen un

mercado.

c. Nuevo en el mundbhanzamiento de un producto o servicio por primezaen todos
los mercados y en todos los sectores de actividadpnales e internacionales.
Implica un grado de novedad cualitativamente sopeatide nuevo para el mercado.

d. Innovacion radical o que supone una ruptur@onsidera el impacto de las
innovaciones en comparacion con su novedad, pMeglificar la estructura del
mercado, crear nuevos mercados o hacer que pradagtstentes se consideren
anticuados; puede no manifestarse hasta muchodidegpués de su aparicion.

Expdsito (2008) menciona que el nivel de importamig los tipos de innovacion cambia
con el tiempo; en las etapas introductorias déb cle vida del producto tiene mucha mas
importancia la innovaciéon en producto ya que exrgirés por establecer el dominio en
el mercado. Nohria y Gulati (1996) y Van de Ven3@,Scitados en Johannessen, Olsen
y Lumpkin (2001) consideran que la innovacion seadeves de un continuo y que su

construccion no tiene que fragmentarse en distoatesyorias o tipos.

En la Tabla 7 se presentan diversas clasificacideda innovacion bajo distintos

criterios.
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Tabla 7. Tipos de innovaciones de acuerdo a distwg criterios

Criterio  Clasificacion Caracteristicas
Impulsada por la | Surge a partir de un descubrimiento cientifico odasarrollo
ciencia tecnolégico.
Origen Impulsada por la| Se orienta a necesidades no cubiertas 0 no shtisfetel
demanda/el clien | mercado/cliente y parte de escuchar la voz deiteli@/oC).
Impulsada por la | Surge a partir de la necesidad de cumplir con fmativa vigente
normative gue afecta a los PPS.
De producto o | Se orienta a las caracteristicas o al uso preterttidos bienes o
Servicic servicios.
De proceso Se orienta a los métodos de produccién y de distidin.
Objeto Se orienta a Ips métodos_ dg comercializacion ﬁdat.:i,én, asi
De mercadotecnia ;:om_o a ca_lmb|os en el disefio .que no afectan_ la cipery el
uncionamiento del producto: empaquetamiento, eO@s
promocion y colocacio
Organizativa Se ori_ente_l a los métodos y pré\_cticas de_ organizatadies como
organizacion del lugar de trabajdasrelaciones exterior.
Nuevo parala | Ha sido aplicado por otras empresas, pero no emjaresa en
empres: cuestion.
Grado de| Nuevo para el . .
Lanzamiento por primera vez en su mercado.
novedad mercad
Nuevo para el | Lanzamiento por primera vez en todos los mercadwstgdos los
mundc sectores de la actividad a nivel nacional e intdomel.
Transferencia voluntaria de tecnologia por parte Ide
propietarios de la misma y va mas alla de una simgpia. Lanzar
Imitativa en el menor tiempo posible PPS con ventajas etiachlfiabilidad
o precio frente al original. Se disminuye el fact@sgo de la
innovacion pura
Creacion de valor agregado sobre un PPS ya exstent
Incremental agregandoles cierta mejora. Emerge de la practiba yna base
conceptual existent
Estrategia o Combina ide_as o tecnologias ya existentes paraird&aar_luevos
Sintética productos o incrementar el tamafio, el volumenaafzacidad de
un proceso. No requiere de ninguna nueva tecna
Implica el desarrollo o aplicacién de nuevas teogi@s o ideas,
. . cambio en los componentes modulares de un produeio su
Discontinua . i . .
arquitectura, afectando a toda la organizacionugésgta debera
adoptar nuevas tecnologias para el desarrollordduptc.
Radica o Parte de un concepto enteramente nuevo. I_Emerga theD| y
di tiva suponen una ruptura en los conceptos conocidosraerente a
ISTup partir de la innovacion tecnolég.
Se desarrolla desde la I+D interna y se enfocd dasarrollo de
Cerrada ideas innovadoras y protegidas con derechos deiegiagp
industria.
Modelo Los_ _desa_\rrollos_ provigne_n_ de un pudblico amplio clan
de participacion abierta de individuos sea de todatepalel mundo
., o de diversos organismos o entidades, lo que peurtilizar ideas
Gestion Abierta internas y externas de manera compartida o combinBdto
reduce costes de I+D, ahorra tiempo y provoca gurenlovacion
no necesariamente se lleve a cabo dentro de latedirde la
empres.

Fuente: Elaboracion propia con base en Ruiz y Mandado9;1B8issauge, Hart y Ramanantsoa, 1992;
Garcia y Calantone, 2002; Chesbrough, 2003; Mahei@slo, 2005; Expésito, 2008; EImquist,
Fredberg y Ollila, 2009 y Harmancioglu, Droge y &uabne, 2009.
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Velasco, Zamanillo y Gurutze (2007) concluyen erasdlisis de la evolucion de los

modelos sobre el proceso de innovacion, que unaabyarte del conocimiento

tecnolégico de la empresa se encuentra en el depamto de I|+D, que ademas
desempeia un papel importante en la vigilanciaotégica, pero también reconocen que
existen otras fuentes de conocimiento, no menosritaptes, como las que provienen del
trabajador en su puesto de trabajo, del trabajddotro de su grupo de trabajo, del
trabajador en su interaccién con la empresa, @mlaresa en su interaccién con otras

empresas y del entorno donde la empresa desasusllactividades.

Para que una empresa logre capitalizar sus exp&serde aprendizaje y
convertirlas en PPS nuevos o mejorados, Villavikenc Lopez de Alba (2010)
consideran que necesita desarrollar un sistema lpagestionar la tecnologia y la

innovacion.

Se hace por tanto necesario definir qué es la limgiaoy su gestion. Para Ortiz y
Pedroza (2006, pp. 66 y 67), “[.1d tecnologia es el medio a través del cual sdaddes
el conocimiento cientifico a la solucion de probdesaoncretos de una manera efectiva
lo que se complementa con la manera como la dB@mavides (1998, p. 3, citado en
Ortiz y Pedroza, 2006, pp. 66 y 67):

“[...] el sistema de conocimientos y de informacion dddvale la
investigacion, de la experimentacién o de la expaia y que, unido a los
métodos de produccidon, comercializacion y gestiGe g son propios,
permite crear una forma reproducible o generar ragw mejorados

productos, procesos o servicios

Segun la norma mexicana de Sistema de gestidntderialogia (NMX-GT-001-IMNC-
2007, p. 3), la gestion de la tecnologia se reBémnocimientos organizados entorno a
procesos, métodos y practicas que actuan sobreldaepcion, desarrollo, control,
integracion y capitalizacion de los recursos, pal@ implantacion de cambios
tecnoldgicos e innovacionés.]” y el Sistema de Gestidén de la Tecnologiagadido
como un Sistema de gestion de una organizacion para vigifalanear, alinear,

habilitar, proteger, implantar y controlar la teclumia.”

Por otro lado, resulta de interés identificar lalegion que ha tenido la gestion de
la 1+D+i (Tabla 8).
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Tabla 8. Evolucion de la |+D+i

12 generacién

22 generacion

32 generacion

42 generacion

52 generacion

62 generacion

A

Elementos de 195(-196¢ 1965-197¢ 1975-198¢ 198(-199¢ 199:-200( 2000 en adelan
la Gestidn Empuje tecnolégico Influencia del Ajuste de la empresa Ianue_nua del Emp‘ﬂe. del Empule. d?'
mercado cliente conocimiento aprendizaje
Enfoque hacia la retencién del cliente Enfoque hagzila satisfaccion del cliente Enfoque hacia el égmitton el cliente
. I+D vinculada con I+D en integracién _Slstemg ,de .
. I+D alineada a . . ; innovacion I+D+i integrada a
Estrategia I+D en el : unidades de negocio con el cliente / . h
. . necesidades del OB o colaborativo con un ecosistema
clave aislamiento Integracion ciencia- Aprendizaje
mercado ; ) 3 enfoqudeano basado en red
tecnologia-mercado simultaneo
esbelt
Factores de decibl d denciz Gestion Sisteméatica de éb_\celerqdo y/ ID.'Qam'f:a. / Expansion continug
cambio Impredecible Interdependencia la 1+D iscontinuo caleidoscopica de la complejidad
Cambiogloba Cambio acelerac
Equilibrio
~ I+D como un gastd .| riesgo/recompensa, Paradoja de la Capacidad I+D+i abierta y de
Desempeio Costes compartidos ; g .
general capacidad productividad intelectual ruptura
tecnolégica/necesidac
Jerérquica, S Comunidades de Redes de Redes de
i - - Coordinacion P 2 colaboracion e
Estructura orientacion Matricial s practica colaboracion . .
. distribuida b ; AP intercambio entre
funcional multidimensionales simbidticas . :
industria:
Centrada en los
Personas Competencia Cooperacion Colaboracion valores y la Trabajadores del Compromiso y
Nosotros/Ellos proactiva estructurada capacidad de conocimiento colaboracion
autogestio
Ciclos de Aprendizaje / i
- De un proyecto L . L - > Gestion de redes
Minima Determinacion del | retroalimentacion yi Administracion del . p
Proceso R base a otro . . . . multi-tecnologia y
comunicacion rovecto portafolio de 1+D persistencia en la flujo de multi-orovecto
proy informaciér conocmientos proy
Embrionaria T1 como arma Procesadores de
Tecnologia Acceso restringido| Basada en datos Basada en informacién conocimiento Multi-tecnologia

a computador:i

competitiva

inteligente

Fuentes:Elaboracion propia con base en Rothwell, 1994;damj 1996; Miller y Morris, 1999; Nobelius, 200Hpbday, 2005.
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El conocimiento es un factor clave de produccioy ba dia y, para la European
Commission (2004), la innovacion se basa no ensina,en muchas fuentes y tipos de

conocimientos que poseen diversas institucionganismos y agentes.

Villavicencio y Lépez de Alba (2010) consideran d@énnovacion es un proceso
multidimensional orientado a la creacion de nues@socimientos y nuevos usos del
conocimiento, requiere de la combinacién de fastammo capital, recursos humanos,
infraestructura y oportunidades de mercado, asiocden procesos de aprendizaje
tecnoldgico y organizacional que faciliten la exptoon y explotacién de oportunidades.
Este proceso conlleva, por tanto, relaciones dasrempresas y diversos actores, tales
como clientes, proveedores, agencias intermediasyensidades y centros de

investigacion.

Para facilitar la innovar también se necesita dentorno institucional capaz de
ofrecer servicios tecnolégicos, programas de fomdhijos de conocimiento, redes de
cooperacion con otros agentes, entre otros inan{Villavicencio y Lépez de Alba,
2010), tomando particular relevancia la articulacitel llamado Sistema Nacional de

Innovacion (SNH.

Para la Unidén Europea (CEIM, 2001), tan importaxa@o el SNI o la innovacion
en si misma, es la creacion de un ambiente o w@maso propicio para la innovacion al
interior de las corporaciones. Hau§e998, citado en Prajogo y Sohal, 2001) afirma que
la Gl se enfoca principalmente en la creacion aeexttos innovadores, ya que asocia la
propensioén a la innovacion como algo inherente @desonalidad o a la sustancia

psicolégica de los miembros de la organizacionciltura innovadora es, por tanto

“[...] una forma de pensar y comportarse que crea, delalya@stablece valores y
actitudes dentro de una empresa, lo que puedeqdarat su vez, aceptar y apoyar
las ideas y los cambios que impliquen una mejoraekefuncionamiento y la
eficiencia de la empresa, aunque esos cambios pusdaificar conflictos con el
comportamiento convencional y tradicioha(Claver, Llopis, Garcia y Molina,
1998, p. 61)

% Las empresas innovadoras pueden serlo, en buetidangorque se encuentran asociadas a diversos
organismos y agentes integrados en redes de catadory de intercambio de informacion (European
Commission, 2004), lo que suele identificarse c@sbema Nacional de Innovacion (SNI), aun cuando
no hay una Unica definicion aceptada de lo quene3NI.
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Segun el Manual de Oslo (2005) la empresa innogadsraquella que ha desarrollado
PPS que incorporan mejoras tecnoldgicas de caraatical o incremental en un

determinado periodo de referencia. Esta definipidede resultar limitada si no se listan
las actividades de innovacion que pueden realizgeseue éstas incluyen el ambito

cientifico, tecnologico, organizativo, financier@gmercial.

Johannessen, Olsen y Lumpkin (2001) sugieren feredtes tipos de actividades
innovadoras: Nuevos productos, nuevos serviciogsyasl métodos de produccion, la
apertura de nuevos mercados, nuevas fuentes denistimiy nuevas formas de
organizacion que parecen estar mas relacionaddesipos de innovacion que con las

actividades asociadas al desarrollo de la innowaeimsi misma.

Por otro lado, el Instituto Nacional de EstadistieeEspafia (CEIM, 2001, p. 28) y
el Manual de Oslo (2005, p. 25) consideran que em@resa es innovadora si ha
realizado, en un determinado periodo de tiempanahos alguna de las siguientes

actividades:
= [+D.
= Disefo industrial.

= Adquisicion 'y modificacion de maquinas, herramientale produccion,
procedimientos de produccion y control de calidadtodos de comercializacion y

distribucion o métodos organizativos.

= Adquisicidon de tecnologias inmateriales: pateniesgenciones no patentadas,
licencias, consultori&now-how marcas, disefios, compra de servicios con cortenid

tecnoldgico.

Por tanto, al analizar la capacidad innovadorandeaumnpresa deben considerarse, ademas
de la incorporacion de nuevas tecnologias, lagidaties que derivan en cambios en los
productos o en los procesos de fabricacidnoyvacion tecnologicd), la incorporacion

de nuevos modos de organizacién interna, el ddkamde la capacidad estratégica
empresarial, el disefio, la calidad, el desarrodindevos modos de comercializacion,

entre otros.

10 Se entiende por tecnologia como la aplicaciémstréhl de los descubrimientos cientificos (Molina
Conca, 2000, citados en CEIM, 2001).
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Velasco, Zamanillo y Gurutze (2007, p. 13) conciyyen su analisis de la

evolucion de los procesos de innovacion, que:

“Las empresas innovadoras tienden a estructuramplogesos de innovacion de
forma que puedan reunirse personas con distintosfilgmw procedencia

departamental y competencias en disciplinas congi¢anias. Esto genera una
fertilizacion cruzada muy interesante entre lostidies departamentos y areas
organizativas, que resulta sustancial para la ge@in de ideas. Es decir, que los
procesos de innovacion se ven enriquecidos yifeibs cuando se potencia la

interdisciplinariedad o inter-funcionaliddd

Ademas de las actividades de innovacion son muolsdactores que pueden influir en

la capacidad de innovacion de las organizacioredugtivas, destacando:
» La base de conocimientos del que se parte.

» Las aptitudes, las actitudes y la formacion eduaate los trabajadores.
= La utilizacién de las Tecnologias de Informacid@gmunicacion (TIC).
» La proximidad con centros de investigacion.

» La densidad de empresas innovadoras en la region.

En un sentido mas amplio, alineado a lo que dican We Ven, Polley, Garud y
Venkataraman (2001), los ciclos de actividadesnvergentes y divergentegjue
integran la innovacion forman parte de un patrdraiico que impacta el desarrollo de
una cultura corporativa en donde, por un ladogseréce el aprendizaje y, por otro, se
desarrolla un liderazgo que encabeza los cambiossagos para lograr los resultados
deseados dentro del cambiante contexto organiza¢cermismo tiempo que favorece la
coordinacién y la motivacion de las personas, sadello de su talento y su potencial,
con miras a desarrollar e implementar ideas y cainselaciones para la colaboracion

con otras organizaciones e instituciones.

Un aspecto relevante es la generacion y adminidtratel conocimiento. Como
concluyeron Gloet y Terziovski (2004) en su estu@ghid’0 empresas privadas y publicas
de diversos sectores de Australia y Nueva Zeldadayrganizaciones deben desarrollar
un enfoque integrado de gestion del conocimiento, e que se incorpore
simultdneamente la gestion del capital humano yelasologias de la informacion, con
la finalidad de maximizar los resultados de la wrawon tecnoldgica (de productos y
procesos), para lograr una ventaja competitiva,made de considerar que las
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innovaciones organizacionales son una condiciOes#@ para la explotacion exitosa

de esa innovacion tecnoldgica, ya que contribuyameejora del desempefio del negocio.

Lopez-Mielgo, Montes-Pedn y Vazquez-Ordas (2008jtificaron en su estudio
en 2,300 empresas de manufactura espafolas, quelacion radical de productos se
deriva principalmente de transformaciones fundaaiesiten la tecnologia de procesos

gue la empresa utiliza.

Por otro lado, Barafiano (2005), en los resultagbestudioen profundidad en 9
PYMES espafiolas sobre las practicas de gestiéa idadvacion tecnolégicancontro
como barreras importantes para la innovacion Igssbaiveles de formacion de los
recursos humanos, poco interesados en la educamidimua. Esta carencia no se suple
con el acceso al conocimiento externo, meaprecia una pobre comunicacién con los
agentes externos generadores de conocimiento, poeten ser las universidades y los
institutos de investigacionlambién encontré que la cultura corporativa patestaa
puede ser una limitante, debiéndose mejorar lagdeién de funciones de gestion y la
transicion hacia culturas corporativas mas padioips. Las empresas que han
restructurado su organizacion del trabajo y lasa@bnes industriales, son mucho mas
exitosas que aquellas que intentan confrontar lesafios Unicamente con la
introduccién de tecnologia avanzada de manufaétyEauropean Commision, 1996,
citada en Barafiano, 2003, p. 108).

Barafiano (1995, p. 340, citada en Barafiano, 2003,5) define a la organizacion
ideal para la innovacion comaduella que, teniendo los recursos materiales ydnos
requeridos para la actividad de 1+D, introduce anestructura organizacional una dosis
suficiente de flexibilidad para adaptarse rapidaiteea los cambios exterripsasi, las
empresas innovadoras requieren flexibilidad pateapcontinuamente innovaciones

organizacionales en su estructura organizacioral sus estilos gerenciales.

Para la European Commission (1995, p. 1) la emgresavadora presenta dos
categorias de habilidades:

a. Las estratégicasque se basan fundamentalmente en la vision dgb fplazo, la
aptitud para satisfacer o anticipar las tenderaghsnercado, y en la capacidad para

integrar informacion tecnoldgica y econdmica endesisiones.

b. Las organizativasentendidas como aquellas que definen el compa@atamante el
riesgo, la disposicién a invertir en recursos humsardas competencias para la
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cooperacion interna y externa, asi como la capdgid@a comprometer a toda la

organizacién en el proceso de cambio.

Estas habilidades son desarrolladas en las orgamizes en relacion con el entorno, de
tal forma que la innovacion es el resultado de ooafluencia de factores clave

determinantes de su éxito que forman parte de sielmale gestion.

Al igual que se ha hecho para la clasificacién aedonstructos de la GCT, se
identificaron los factores y elementos mas impdesigue integran la GInnT (Tabla 8)
ofreciendo una breve explicacion sobre su enfoguenyenido. Para facilitar su analisis
estos se han agrupado en las siguientes categtwfaando en consideracion las

condicionantes para su ejecucion:

a. Factores internosEstos fueron agrupados a su vez en 3 sub-catsgdos
relacionados con los aspectos estratégicos y @elfara organizacional, que
determinan el enfoque de la gestidon; los elemem&dacionados con la

organizacion del trabajo y los referidos a la gestle las personas.

b. Factores del entorndon los relacionados con las redes de colabarga@poyo,
las politicas publicas y el acceso a fuentes dan@immiento orientadas al

desarrollo de la innovacion

Este apartado hace notar la confusion semanticagueriva de la falta de consenso
sobre lo que es la innovacion y los diferentesstigwinnovaciéon que se han identificado,

tratando de aportar una mayor claridad sobre sactizacion.

Se evidencia el caracter multidimensional de léigresle la innovacion a partir de
identificar lo que hace una empresa innovadoraynag propuestas para su gestion que
van desde la gestiéon de la tecnologia, la 1+D+I2H, concluyendo con la propuesta de
un conjunto de factores y constructos que intefr@l y que facilitara la continuidad a

esta investigacion (Tabla 9).
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Constructos

Tabla 9. Constructos de la GInnT en la literatura factores internos y del entorno)

Explicacion

Factores internos relacionados con aspectos
estratégicos y de la cultura organizacional

Factores internos relacionados
con la organizacion del trabajo

Planificacién y
compromiso de la
alta direccion

Estrategias de innovacion tecnoldgica y asignag@recursos especificos, en una gestion que busesialla del desarrollo de
nuevos PPS para construir capacidad de absoranalégica, derribar obstaculos a la innovacionstatemo el conocimiento
divergente, el comportamiento y las estructurasrgfigerzan estatu quoy asegurar que el inventor individual sea un 'jpadm” de
sus ideas, que los emprendedores construyan negoaoiando riesgos, y que la organizacion desaieelglas aceptadas juego

Enfoque al cliente

Orientacion hacia clientes internos y externosgementacion de una cultura de calidad total.
Concentracion en usuarios principales y/o en Isaudellos tecnolégicos mayores.

Clima creativo

Crear y conservar un modelo de valores compartimteencias y normas concordadas que desarroltamglortamiento inventivo
entre todos los miembros de la organizacion, edrdeko sistematico de estructuras organizaciorsespiadas, politicas y
procedimientos de comunicacion, sistemas de recesapgreconocimiento, politicas de entrenamiengtermas de medicion y de
despliegue de la estratey

Tolerancia al riesg

pOrientacién a explorar nuevas tendencias, tecradogtambios en la mentalidad.

Informacién y
conocimiento

Consolidar los conocimientos (explicitos o tacitp®mentar la creacion de conocimiento (1+D) faafldo el acceso a la
informacion pertinente para el trabajo y su ap@pmico, mediante un sistema de vigilancia tecnolbgara organizar y apoyar la
busqueda, seleccion, traspaso y adquisicion decaoientos necesarios.

Implica cesirollar sistemas de proteccion industrial/inteled.

Comparacién o
benchmarking

Préacticas para la comparacion con los mejores talmo estudios de referencia competitiva y te@jicédpara explorar nuevas
tendencias, tecnologias y cambios en la mentalidad.

Disefio del product

El énfasis se pone en el desarrollo de caractasstiunciones o usos nuevos o sustancialmenteade®que sean dificiles de
imitar por la competencia.

=)

Estructura
organizacional

La estructura y las caracteristicas del trabajedelstar alineadas con la cultura y con las egtestele gestion de personas y
englobar a las contingencias organizacionalesstracura puede ser un habilitador de la capaditam/adora o puede demorar y
limitar cualquier iniciativa de innovacion depemttie de su grado de flexibilidz

Gestion por
proyectos

Cultura de planificacién y ejecucion de proyectos ka posibilidad de disminuir el riesgo y la in@wmbre relacionada con la
innovacion, con una actitud tolerante al ensayogreen donde los problemas que surgen por curestla forma de producir y
comercializar productos o servicios, o por la gneslel entorno competitivo es concebida como uteatitica con objetivos,
metodologias y asignacion de recur:

Vinculacion con
proveedores

Extender la base de conocimientos y fomentar lailoligion del riesgo.

Trabajo en equipg

Integracién, construccion de conexidn y cooperaeitne el personal y las diferentes areas funcésndé la organizacion, como
importantes facilitadores estructurales. Se rec@rbtrabajo de otros y se comparte informaciéa pasolver problemas en equip
de manera transparente, con enfoque interdisciinsomunicacion interpersonal abierta y ampligeras relaciones con los
empleados y plena utilizacién de sus capacid

ContinlGa en la pagina siguiente...
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Constructos de la GInnT...(cont.)

Constructos

Explicacion

Factores internos relacionados con la gestion desl@ersonas

Individuos clave

"Campeon" de productgreparado para abogar por PPS nuevos o mejoyanmscapacidad para ayudar a su progreso a tra
del sistema organizacional.

Innovador técnico o inventoresponsable de una invencidn, tiene una ampiigoension de la tecnologia que la soporta, asi
como también la inspiracién para resolver muchdssiproblemas del desarrollo.

Patrocinador organizacionake encarga de conseguir recursos y enfrentaitacas hostiles y escepticismos; tiene el poder y
influencia y es capaz destirar varias cuerddsde la organizacion, a veces desde el consejordecidn. No necesita tener un
conocimiento técnico detallado de la innovaciompse creer en su potencial.

Lider del equipo de proyectprofundamente implicado y tiene el poder orgaritaal para cerciorarse de que las cosas suce
Innovador del negocies quien puede representar, en una amplia pérepesd mercado o el usuario.

Gatekeeper o especialista de informaciégtine informacion de varias fuentes y la comunilees @ersonas clave para su mejo
utilizacién. Tiene capacidad proactiva y no Unicateeeactiva, adelantandose a las necesidadefodeation antes de que és
sean percibida

VES

dan.

r
fas

Comunicacion internd

La solucién de problemas y la generacion de idepsmlen de combinar diferentes clases de conodordéstribuidos a través
1de la organizacién y entre organizaciones difeggner lo que se ha de favorecer una comunicacidtidineccional y usar
multiples canales y medi

Capacitacion y
desarrollo profesiona|

Desarrollar el conocimiento y las habilidades naas para hacer el mejor uso del equipo nuevay® generar nuevos o
mejorados PPS, teniendo impacto adicional en lavambn y en la disminucion de la resistencia ah al incrementar la
seguridad y la cualificacic

Involucracion de los
empleados y
delegacion

Las habilidades creativas y de resolucion de prodgeno se limitan a especialistas técnicos en diepartamentos de ingenieri
o de disefio; la creatividad y la suma de innovasancrementales tiene impactos de gran alcangépsgmpleados pueden
proponer cualquier mejora relacionada con susdatiemen acceso a informacion pertinente y pagitien la toma de
decisiones, promoviendo una actitud positiva yazrihacia el cambio en sus rutinas de tra

-

Aprendizaje
organizacional

Se identifica el contexto en el cudl el aprendizajetinuo sucede y el desarrollo de mecanismostades a incrementar el
aprendizaje organizacional.

Factores del

entorno

Redes de colaboraciq
y apoyo

Conjunto de relaciones que forman el sistema natinnovacion para promover el intercambio deconientos intencional
rentre pares: universidad-empresa, centros de EEndientificos-técnicos, parques tecnoldgicospeoacion en |+D entre
compafiias, instituciones de fomento, gremios yiasimnes que facilitan el flujo de informacion ycelnocimiento mediante la
creacion de la densidad en las redes de cio, etc

Politicas publicas

Medida en que las politicadipéb incentivan y apoyan la innovacion y el desdiyde nuevos PPS.

Fuentes de

Acceso a recursos que permitan financiar la ingarsn investigacion y el desarrollo de nuevos PPS.

financiamiento

Fuente: Elaboracién propia con base en: Freeman, 198 7g&mdy Rothwell, 1991, 1994; Anon, 1992; Rothwkl92; Barceld, 1994; Barafiano, 2003 y 2005; Manual
de Oslo, 2005; Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito ye@d¢, 2006; S4 y Abrunhosa, 2007; Abrunhosa y&#8.2
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1.5. Relacion entre la gestion de la calidad total y laanovacion

Se ha dedicado mucho tiempo a buscar e identifigaellos factores de organizacion,
practicas y recursos que apoyan y potencian lavamion, sin embargo, como ya se ha
mencionado antes, son pocos los académicos y maddss que se han interesado en
estudiar si los elementos de la GCT pueden ayulds arganizaciones en el desarrollo
de su capacidad para innovar (Cooper, 1998).

No existe todavia un consenso sobre la naturalesastiya o negativa de la relacion
que se da entre la GCT y el desarrollo de la incioway, desde las perspectivas tedricas
y empiricas (que han dado resultados divergenpesgce que se trata de una relacion
contradictoria y compleja (Prajogo y Sohal, 200hgB y Smith, 2004; Perdomo-Ortiz,
Gonzalez-Benito y Galende, 2006 y 2009).

Por ejemplo, Maguire y Hagen (1999, citados endgray Sohal, 2003) consideran
gue las organizaciones deben elegir enfocarseaithad o0 a la innovacién, ya que no se
podria tener éxito al aplicar ambos enfoques deemasimultanea. Sin embargo, esta

opinion no parece tener una aceptacion general. Kaji (1996, p. 5):

“[...] el principal objetivo tanto de la GCT como de ladwacion es el de ‘deleitar
a los clientes con la ayuda de la mejora continua), que puede lograrse mediante
un proceso evolutivo o revolucionario utilizands farincipios de la GCT]....] El
vinculo crucial entre la innovacion y la GCT est ftanto, a largo y a corto plazo,

las estrategias de calidad que integran la acciérhdy con la vision del mafidha

La norma de apoyo ISO 9004: 2009 ha evolucionadadesnfoque centrado en
directrices para la mejora del desempefio del sistentalidad, a uno en donde la gestion
de la calidad forma parte de un modelo de gestima gl éxito sostenido de las
organizaciones en un entorno complejo, exigente gamstante cambio, que implica

generar y administrar flujos constantes de mejata y\novacion:

“El éxito sostenido de una organizacion se logragocapacidad para satisfacer
las necesidades y las expectativas de sus cligntlesotras partes interesadas, a
largo plazo y de un modo equilibrado. El éxito saglo se puede lograr mediante
la gestion eficaz de la organizacion, medianteolad de conciencia del entorno de
la organizacion, mediante el aprendizaje y a tragéda aplicacion apropiada de

mejoras, innovaciones o amba@30 9004: 2009, p. vi).
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Beinhocker y Kaplan (2002) argumentan que, instituyp un programa de gestion de la
calidad como un componente principal en el proasglanificacion estratégica, la
direccioén logra, ademas de alinear la GCT con lgstivos del negocio, un enfoque
nuevo y creativo de la administracion, que en simmi nutre a la innovacion. En este
orden de ideas, Prajogo y Sohal (2004a; 2004b¢] estudio de caso realizado en una
empresa de fabricacién australiana, encontraroralijpear los programas o iniciativas
de calidad con un objetivo estratégico claro y gerfes a un proceso evolutivo en
respuesta a los cambios en el entorno, ha produaidizlo de aprendizaje y acumulacion

de conocimientos que ha sido util a la empresagaiarse a la innovacion.

En un estudio que se presentd en el XI SeminaridadAsociacién Latino-
Iberoamericana de Gestion Tecnoldgica ALTEC (MédgeBorja, Lopez y Preciado,
2005), en el que se seleccionaron 10 empresas@asatkl PNT en México entre 2000
y 2004 con la finalidad de identificar sus estretegy modelos de gestion, se encontré
qgue el 100% de ellas tenian un sistema de gestdwgatidad, el 85% median la
satisfaccion de sus clientes y el 80% operabamn@roceso de desarrollo de productos

y servicios como parte de la GCT.

Medellin (2010), en un analisis de 25 empresasdgaaa del PNT en México entre
1999 y 2007, encontr6 que un 80% tenia capacidaal )@sponder a sus clientes y
mercados, para lo cual el 88% cuenta con procesaesgdancia tecnolégica, 72% con
estudios para conocer a sus mercados y clientd%oyrdalizan estudios referenciales o

debenchmarkingEl 80% dice tener un sistema de gestion de Idazt.

Zairi (1999, citado en Prajogo y Sohal, 2001), eestudio sobre mejores practicas
de gestidn de la innovacion realizado en variaarzgciones declase mundidl (tales
como D2D, Rover Group, IBM (UK) Ltd, 3M, Ford, ATyCadillac, Hewlett Packard,
Rank Xerox, Exxon Chemical y Kodak Ltd.), encontiée muchas de ellas estan
reconocidas como elementos de la GCT e incluyespliacion de principios como
“cultura de calidai “organizacion de aprendizdje” organizacion impulsada por el
clienté’ y “ mejora continu& Estas empresas utilizan una amplia variedadsliddmadas
herramientas de calidad, como el despliegue delgidn de calidad (QFD por sus siglas

en inglés), los métodos Taguchi, el disefio de éxgatos, el control estadistico de

11 A partir del afio 2005 cambié el modelo de gestie tecnologia del PNT; en el nuevo modelo furalio
se solicita informacion de 19 procesos de gestednologia y temas como planificacion estrategica
sistemas de calidad y patrimonio tecnoldgico yaamrequeridos.
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procesos (CEP), el andlisis de modo y efecto desfgbotenciales (AMEF), los
mecanismopoka-yokela evaluacion comparativebenchmarkingel disefio seis sigma,
las siete herramientas de resolucién de probldamsiete herramientas de planificacion,
los sistemas de calidad bajo las normas ISO 9@0delegacion @mpowermeny la
participacion de los empleados, el trabajo en expuipultifuncionales y el desarrollo de

proveedores.

A pesar de lo anterior, Zairi (1999, citado en &gajy Sohal, 2001) sugiere que la
mayoria de las empresas encuentran grandes difiesltpara aplicar los conceptos y
técnicas de la GCT en el ambito de la innovacioientras que Chatterji y Davidson
(2001) reconocen que los esfuerzos iniciales deresap como Xerox, 3M, Eastman
Kodak y otras empresas integradaBdlstrial Research Instituggara adaptar y aplicar
sus principios en la gestion de la 1+D, han dejaldoinos legados sutiles pero de gran

alcance, entre los que destacan:

» Laimportancia de la comprensién y la satisfaccénas necesidades y expectativas
de los clientes que, aunque no era de esperarssitada reforzarse en la mayoria

de las areas de |+D.

» El potencial de mejora continua de las practicasogesos de gestion de la I1+D, p.
ej. la eliminacién de fuentes de ineficiencia adstrativa, el fortalecimiento de las
relaciones inter-funcionales e inter-organizaciesala solucion de problemas, el

trabajo en equipo y la mejora de la eficacia.

= Elinterés en los estudios comparativos refereasienchmarkingormal), que ha
provocado mayor dialogo entre colegas de 1+D dintks industrias, o que a su vez
acelera el aprendizaje a través de fronteras dicioaales.

» El desarrollo de indicadores y métricos que ayualedentificar la tendencia, los

avances y los resultados de las actividades de [+D.

= El establecimiento de un sistema de valores, ugukge comun y procesos de negocio
unificadores, lo que favorece la integracion die-[d con otras areas de la empresa.

Aunque se ha de reconocer, como mencionan De lpssR¥ega y Martinez (2006, p.
686) que “[...]los estudios ocurren generalmente en el contextoodgarias grandes
donde la capacidad de impulsar sistemas de calidasirategias es mas amplia que en

compafiias pequefias y medianas (PYMEs), resultanificil dextrapolar las
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conclusiones resulta interesante comentar que durante lc&ib2 de vigencia del PNT
en México han participado 622 organizaciones qudrhplantado y evaluado su Modelo
de Gestidon de Tecnologia, de las cuales 64% sonERYM

Aun cuando algunos autores citados en Prajogo wlS@0601) como Belohlav
(1993) y Reed, Lemak y Montgomery (1996) sostiegaa la GCT, al enfocarse a
proporcionar los mejores productos que satisfaganécesidades de los clientdsarca
simultdneamente la estrategia de liderazgo en gdstde diferenciacién del modelo de
Porter, otros consideran que la diferenciacion nsetde se logra por medio de la
innovacion en donde el énfasis esta en el desadelinuevos productos (Porter, 1980;
Miller, 1988; Abernathy y Utterback, 1988; GobelByown, 1994, citados en Prajogo y
Sohal, 2001) mientras que las empresas enfocadasalidad prestan mas atencion a la

mejora de los procesos, por lo que se orientare@etfemente al liderazgo en costo.

Sin embargo, Pekovic y Galia (2009) con base emdsgltados de su estudio del
impacto de los sistemas de calidad bajo la nornta 9800 en 1,146 empresas de
manufactura francesas, consideran que en muchasipagiones las barreras a la
innovacion son dificiles de superar sin la impletaeidn de practicas de calidad que

ayudan a crear un entorno y una cultura que faearkcinnovacion.

Como se ha mencionado antes, los estudios tedyi@mapiricos sobre el tema
apuntan a rumbos distintos, desde quienes considerla GCT puede ser un impulsor
y un requisito indispensable para desarrollar iac@mnes en la empresa, hasta quienes

piensan que esta relacion es negativa y que laga@de frenar la innovacion.

Para este trabajo se revisaron diecisiete estedigpséricos orientados a identificar
la contribucion de la GCT al desarrollo de la inm@idn, sin embarge@stos son todavia

insuficientes, lo que hace que siga siendo neceahandar en el estudio de esta relacion.

En la Tabla 10 se muestran las principales coratesi respecto de la relacion entre
la GCT y la innovacion derivadas del estudio empirie Prajogo y Sohal en 194
empresas de los sectores manufacturero y no mamgex en Australia, cuyos
resultados han sido publicados en diversos arculoo de ellos de Prajogo y Ahmed
(2007). Los distintos enfoques abordados en swesimgaciones comprenden la relacion
entre la GCT y sus multiples dimensiones con ekmigefio de la calidad y de la
innovacion, y de éstos con el desempefo del neglacam-alineacion entre la GCT, la
tecnologia y la I+D y la relacién de la GCT cor$drategia del negocio.
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En la Tabla 11 se presentan las conclusiones deséli® estudios empiricos
dirigidos por diferentes investigadores, realizggascipalmente en Australia, Corea del
Sur, Espafia, Francia, India, Paises Bajos, Port8galapur, Taiwan y Vietnam, cuyos
principales enfoques fueron la relacion entre 1laTG@ sus multiples dimensiones y
practicas y la innovacion, en relacién con sus efectos @nrlavacion tecnoldgica, en
la innovacion administrativa, en los entornos d®,l6 en el desempefio de la

organizacion desde diversas Opticas relacionadakamalidad y la innovacion.
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Tabla 10. Estudios empiricos sobre la relacion erdgrla GCT y el desarrollo de la innovacion (Prajogy Sohal)

ENFOQUE DEL ESTUDIO

PRINCIPALES CONCLUSIONES

La relacion entre la gestion de |
calidad total (GCT) y el
desempefio de la innovacion y ¢

la calidad

(Prajogo y Sohal, 2003)

La GCT y sus practicas estan significativa y peaitiente relacionadas con la calidad del productm ynenor medida, con
la innovacion de productos, mientras que la innidvade procesos se relaciona tanto con la calidetbaon la innovacién
del producto, mediando la relacién entre estavdnables,

aDado que la GCT fue pensada originalmente paradtapal desempefio de la calidad, el desempefioidiedaacion puede

onsiderarse como un resultado "no previstoadeplementacion de sus practicas, Este estudiersuigiertemente que la
CT es una condicidn previa necesaria pero noisofepara lograr la innovacion, siendo importapte las organizaciones
no dejen de usar la GCT, aunque en su industdalidad no sea considerada un criterio ganador,
GCT provee una base sistémica sdlida sobre lalasiarganizaciones pueden construir sus competegaapacidades,
junto con otras estrategias, para lograr una \emm@npetitiva multidimensional, incluyendo la inmoi6n, Por tanto, se
debe adoptar la GCT en co-alineacién con otragipa&cy técnicas que relacionen la 1+D y el mankgda tecnologia,

Las mdltiples dimensiones de |

ala GCT contiene practicas mecanicistas vinculadaset desempefio de calidad, y practicas organéasionadas con el

GCT en asociacion con el desemdesempefio de la innovacién, La atencion al cligrite gestion de procesos (mecanicistas) se ascoiarta calidad del

pefio organizacional (desempef]
de calidad y de innovacion)

(Prajogo y Sohal, 2004c)

@roducto, mientras que el liderazgo y la gestidtadgersonas (organicas) se relacionan con lavamidn de productos,
La configuracion de préacticas de GCT no tiene e&@iaaun cuando la organizacion asuma distintoscgrefs estratégicos,
lo que sugiere que todas son igualmente importaatesjue cada una tiene un papel diferente segipoale desempefio,

Co-alineacion entre la GCT, la
tecnologia y la investigacion y
desarrollo (I+D) en la prediccior
del desempefio en calidad e
innovacion
(Prajogo y Sohal 2006a)

La gestién de tecnologia y la 1+D pueden ser afilas en armonia con la GCT para mejorar el desenggeid organizacion,
sobre todo respecto del desempefio de la innovac@mbinar estas practicas produce un poder explicatayor en
términos de calidad del producto e innovacion d8 Bie la GCT sola, encontrandose que existe utiézéamion cruzada
entre tres variables de desempefio (calidad delptodinnovacién de productos e innovacién de mosg La influencia
de la GCT esta mediada por la capacidad organize#vgestion de la tecnologia y de la investigacion

La relacion entre la estrategia de
organizacion, la GCT y el
desempefio de la organizacion
(Prajogo y Sohal, 2006b)

lza GCT esta relacionada positiva y significativateeron la estrategia de diferenciacién e intervigmenanera parcial en
la relacién entre la estrategia de diferenciacifrey medidas de desempefio (calidad del produntoyacion de productos
e innovacién de procesos), Por ello, la GCT debe@mplementada con otros recursos (para la fodnagifinancieros)
para apoyar de manera mas eficaz la consecucidn dito nivel de desempefio en innovacion tecnodggic

Fuente: Elaboracion propia con base en estudios menci@anado
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Tabla 11. Estudios empiricos sobre la relacion ergrla GCT y el desarrollo de la

inno

ENFOQUE DEL ESTUDIO

vacion (otros investigadores)

PRINCIPALES CONCLUSIONES

La funcion estratégica de calidad
la Gl. Estudio de caso de un
proyecto de construccion de

viviendas en los Paises Bajos endgg)

que participaron 40 organizacion
publicas y privadas

(Bossink, 200z

La GCT contribuye, a veces explicitamente y, emdgoria de lo
casos, de forma implicita, a lanimvacion, y puede ser utilizada p
apoyar estratégicamente la Gbrpsu utilidad para crear |
ndiciones organizacionales en las que la innéwase pued
esarrollar, supervisar e iniciar los procesosdevacion, produc
contenidos de innovacioy aplicar innovaciones en los proce
primarios de la organizacion.

Relacion entre la GCT y la
innovacion en 418 empresas
manufactureras australianas

(Singh y Smith, 2004)

La evidencia estadistica es insuficiente para afigoe la GCTiene
un vinculo fuerte con la innovacioquizas debido a que el mod
presentado en este estudio refleja una relaciogallilastant
simplista entre la GCT y los constructos de la vaaddn. $n
embargo, al igual que en los marcos de gegtifizados en €
Premiode Calidad en Australia [y en diversos paiseshresupon
una relaciéon compleja entre el

El rol mediador de los sistemas
calidad en el desempefio de Ig
innovacion en 84 PYMES
espafolas

(De los Reyes, Vega y Martinez
2006)

No hay relacion directantre los sistemas de calidad bajo la nc

18O 9000 y la innovacion, sin embargo, su desarmalbmueve |

adopcion de practicas de gestion del conocimien®iacrementa

el flujo de conocimiento interno entre la organiaacy su ambiente

alargando el margen de las actividades de innondoid mediador).
La mediacion se observa a través de la promocidmpréetica

asociadas a la cultura de calidad, sin embarg@sté claro cuale

son las variables independientes y dependientestarrelacionlo

gue podria ser objeto de futuros estudios de imaEstn

Multidimensionalidad de la GCT |y

su relaciéon con el desempefio 6
calidad e innovacion. Estudio
comparativo en 194 empresas

manufactureras en Australicb$ en
Singapur

(Feng, Prajogo, Chuan Tuan y
Sohal, 200¢

fe confirma una validacion cruzada de la multidisiemelidad de |
GCT en asociaciéon con la innovacion, en dondmedsione:
relativamente mas organicas (liderazgo y gestidpetlsonas)estar
mas relacionadas con la innovacion, mientras gsi@il@ensione:
mas mecanicistas (atencién al cliente y gestiérpaeesos)se
relacionan significativamente con el desempefio aledad. Se
sugiere que ambas sean atendidas.

Todas las dimensiones de la GCT estan relacionaatata cultur:
de innovacion y no solamentslllamadas “practicas suaves” cc
habian sefialado otros ejercicios empiricos. Sengmicque tanto le
practicas orientadas hacia el aprendizegesentadas en |
dimensiones de apoyo a la gestion de recursos hagnemmo las

Vinculos entre los conceptos maRracticas “duras” -retdonadas con la gestion de procesos y el di

amplios de la GCT y la capacidg
de innovacion en 102 empresas
sector de maquinaria e instrumer|
para medicién, analisis y contrg
espafolas

(Perdomo-Ortiz, GonzaleBenito y
Galende, 2006)

gel producto-son altamente significativas en la construcciona
[gapacidad innovadora.

Las empresas con una historia basada en los posaile mejor.
icontinua, la orientacion a los consumidores yedhijio en equipo sc
mas propensas a desarrollar su capacidad de inbayaendo pa
tanto las practicas de la calidad un paso prevideahrrollo de |
capacidad de innovacion desde la perspectiva basaltds recursc
y capacidades, donde la historia y evoludéras organizaciones
importante.

Los argumentos relativos a la relacion positivaestd GCT vy la
capacidad innovadora requieren ser contrastados aias
metodologias como gbanel de andlisis de datos, andlisis d

trayectoria 0 estuos de caso

Continda en la pagina siguiente...
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Estudios empiricos sobre la

ENFOQUE DEL ESTUDIO

relacion entre la GCT. (cont. parte 2/4)

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Relacién entre las practicas de
GCT y la innovacion en 204
empresas de manufactura y

Este estudio contribuye a desarrollar un sistemaelgdicion de la
practicas de GCT y el rendimiento de la innovacjde faditen una
grayor investigacion de GCT en los paises en ddiarro

No todas &s practicas de GCT tienen impacto positivo e
capacidad de innovacién (nivel de novedadimero de nuewvc

servicios en Vietnam que aplicafproductos y servicios), solamente tres fueron las mostraror

practicas de gestién de calidad
siguiendo la norma 1SO 9001

(Hoang, Igel y Laosirihongthong
2006)

relacién positiva: liderazgo y gestion de persopas;esoy gestior
estratégica; y organizacion abierta,

Investigaciones futuras podrian seleccionar ditesermuestra
aleatorias para una mayor generalizacion de redtp estudiar |
influencia de la ducacién y la formacién, especificamente
relacion entre nimero deuevos productos/servicios, su nivel
novedad, y el apoyo especifico de una mejor eddcacformacio,

La relacion entre la ejecucion
operativa (calidad del producto
innovacion de productos e
innovacion de procesos) y tres
medidas del desempeBmpresarig
(ventas, rentabilidad y participaci
del mercado),
(Prajogo y Ahmed, 2007)

La relacion entre calidad del producto e innovaaéhproducto e
relativamente débil, La innovacion de procesosfestde y positiva-
mente relacionada tanto con la calidad como cannavacion de
producto, lo que lleva a considerar que los pracesn un aspec
central que amalgaman calidad e innovacién,

La calidad tiene un impacto menor queniadvacion (de procesos
producto), en el desempefio del negocio, sin embamencontr
que:a) la innovacion radical sin los elementos de ealiggndra éxit
solamente en el corto plazo; b) la innovacion imestal debe ten
integrada la calidad pués entrega de valor para el cliente, en ¢
medida, se produce a través de la innovacion deepos; c) |
innovacion radical es mas exitosa cuando se incanpavance
tecnologicos,

Hay que alinear la GCT con la innovacién en lugarcentrarse €
unc a expensas de o,

Rol de las préacticas de GCT en

innovacion tecnoldgica en 20

empresas de la industria del calz
en Portugal

(Abrunhosa y S4a, 2008)

La GCT es una filosofia holistica que exige laggalion simultane
de sus principios fundamergal que, segun los resultados de
estudio, se complementan entre si,

[ka innovacion tecnologica debe ser compleneaiaapoyada por
innovacién organizativa,

La GCT tiene una asociacion positiva con la adopcién la
innovacion tecnoldgica y con sabsorcion dentro de la empre
siendo la comunicacion, el trabajo en equipo y feécticas d
gestion de las personas las que tienen un impaxibivyo con le
innovacion

Estudios futuros pueden aplicarse en otras inédisspira arrojar ur
luz adicionil en la materi,

La relacion entre la GCT y la

innovacién organizacional en 4

empresas de manufactura y
servicios en Espafia

(Martinez-Costa y Martinez-
Lorente, 2008)

Las empresas que aplican la GCT y las empresadagaarollan i
innovacion organizava obtienen mas beneficios que las empr
gue no lo hacen,

La GCT promueve la innovacion en las empresas s&nhp GCT
puede proporcionar un entorno adecuado para supesibles
barreras para la innovacion, debiendo aplicarlsuesentido ampli
y no restringirse a desarrollar solamente los daepéécnicos,
Una estructura flexible, el trabajo en equipo, sb wWe potente
herramientas, asi como un constante apoyo y mativade los
directivos, son algunos elementos que explicarrektaion positiva,
Las empresas que operan en sectores donde la aitwo\@ntinus
es una necesidad, deben ver la GCT como una mdedsailitar e

proceso de innovaci,

Continda en la pagina siguiente...
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Estudios empiricos sobre la

ENFOQUE DEL ESTUDIO

relacion entre la GCT. (cont. parte 3/4)

PRINCIPALES CONCLUSIONES

La eficacia de las practicas d¢
GCT en entornos de I+D, Sus

efectos en términos de calidad|g
los productos y en innovacion (g

productos en 130 empresas d

Las practicas de GCT se llevan a cabo de maneyaénatada en am-
nbientes de I+D, encontrando que sus principiosedimaces para
rdesarrollo de capacidades mas alla de la calidadué se reflej
tanto en creacion de nuevos productos@em mejora de la calidi
€ productos existentes, incrementando la efideims resultadc
estas funciones, La investigacion futura podu@uir datos
Secundarios y el uso de la observaclds investigaciones pued

manufactura en Corea del Suirientarse al proceso de apicion de GCT en ambientes de 1+C

(Prajogo y Hong, 2008)

integracion de las divisiones de 1+D en la empoggEntada hacita
GCT, el papel de las divisiones de I+D y cémo extéian con otre
funciones en la aplicacién de principios de la ¢,

Efectos de la GCT en la
innovacion tecnoldgica y en I3
innovacion administrativa en 9
empresas de manufactura y
servicios en Asturias

(Santos-Vijande y Alvarez-
Gonzalez, 2008)

Innovaciéon técnica e innovacién administrativa resultar
significativa y positivamente correlacionadasbiéndose desarroll
simultaneamente, Para la innovacion administratasistena de
gestién es determinante mas fuerte que la cultun@viadora,

La preocupacion de GCT piowolucrar a los empleados en la ges
de la organizacion y el enfoque hacia el empleadwoccliente inter-
no eleva los niveles de satisfaccion laboral, ya ogecsida I
gormacion continua y la adaptacion al puesto, le avorece ¢
aprendizaje y el desarrollo profesional, ahtes necesarias pare
desarrollo de una cultura innovadora, siendo neeessanas
evidencias empiricas para ratificar esto,

GCT no genera organizaciones dominadas por laiéueabriesgo (
resistentes a innovargastituye un antecedente que estimula cu
abierta a la innovacién, teniendo inflegn positiva sobre |
innovacion técnica (de PPS) que, ademas de petanitixplotaciol
de las capacidades de la empresa mediante el alesade
innovaciones incrementales, también promueve earddl de
nuevas competencias necesarias la innovaion radica,

La relacién entre innovacion y
aplicacion de practicas de

normalizacion y de control de

calidad en 2,300 empresas d
manufactura en Espafia

(Lépez-Mielgo, Montes-Pedn y
Vazquez-Ordas, 2009)

Las areas de calidad y de innovacion deben cooparafacilitar la
estandarizacion de los nuevos PPS, La innovacigreaia la pro-
babilidad de invertir en componentes duros @I do que aumen
fa posibilidad de aplicar otras herramientas estanadas com
gestién ambiental, gestién de la seguridad o BSk,que se asocie
con la capacidad de innovacién; la innovacion aelpctos no tien
Rina influencia significativa en la normalizaciotag actividades c
control de calidad, mientras que la innovacion e@sos si,

La innovacion radical @ productos se deriva principalmente
transformaciones fundamentales en la tecnologfaatsesos,

El ciclo econdmico o las regucturaciones de las empresas (fus
escision osplit-off, e incubacién de nuevas empresapin-of), no
tienen un efeci significativo ennormalizacion y control de calid,

El impacto de los sistemas dg
calidad (1ISO 9000) en el
desempefio de la innovacion ¢
1,146 empresasde manufactura ¢
Francia

(Pekovic y Galia, 2009)

Las préacticas humanas y tecnoldgicas de caligadamn a crear L
entorno y cultura que apoyan la innovacion,

ISO 9000 repercute positivamente en la innovacpuesfacilita
sorientacion al cliente, participacion de los empEsayespiritu de
equipo; mejora la gestion, las reuniones regulgred acceso a
perramientas, todo lo cual mejora el desempefiamvacion con
resultados variables segun el tipo de innovacién,

Existe una relacién positiva y significativa entos niveles di
calidad y el desempefio de en determinados amlatiasidnovacién
evitando en algunos casos los costosos procedascddificacion,
La capacidad para gestionar los requisitos de azhkdintegrar €
sistema de calidad con otros recursos existentés erganizacion

incrementa el impactenlaspracticasy desempefide innovacio,

ContinGia en la pagina siguiente...
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Estudios empiricos sobre la

ENFOQUE DEL ESTUDIO

relacion entre la GCT. (cont. parte 4/4)

PRINCIPALES CONCLUSIONES

El papel de la capacidad de
innovacién empresarial en la
relacion entre GCT e innovacid
tecnoldgica en 105 empresag
espafiolas del sector de
maquinaria e instrumentos pa
medicion, andlisis y control

(Perdomo-Ortiz, GonzaleRenito v
Galende, 200!

Larelacién entre GCT e innovacién podria ser mefeendida desc
la perspectiva contingente de la gestion estradélgiccapacidad ¢
[hnovacién empresarial actiia como una variableidiniensional,
Las empresas evolucionan comenzando con la formade
capacidades basicas de produccidn, el foment@®dasipracticas ¢
&CT vy luego pasan al darrollo de capacidades de innovac
complejas, por lo que la GCT alzaminos para la acumulacion
capacidades tecnoldgicas a través de sus pradeaestion d
RRHH y contribuye a construir una ventaja competitiuradera,

Estudio de las interrelaciones
y efectos de la GCT en el
desempefio de la innovacion er]

empresas industriales en Indi%

(Satish y Srinivasan, 2010)

Existe un fuerte y positivo impacto entre GCT yaiepefio d
cualquier tipo de innovacién,alplanificacion estratégica impa
positivamente en mejora de |+D y en innovaciéna&igica;gestior
de procesos en innovacién de productos y procesésgue a clien-
tes facilita el proceso de innovacion, plessrequisitos del cliente
umplen ampliamente a través de los procesds diganizacion; ¢
enfoque en RRHHy su desarrollo facilita la GlI; las mejol
cuantificables en tiempos, plazos de entrega, geesps, etc
pueden conducir mejora en innovacién de procesos y del sis,

Proceso de Innovacion
Tecnolégica usando fACT en lo
paises en desarrollo, Estudig

empirico en 8 empresas en Ing a

ganadoras del Premio Demin

(Taddese y Osada, 2010)

GCT impacta positivamente en la innovacion; su pagecrea,
acumular e integrar conocimiento para desarralamndlogia propia,
5 factores son clave: las 4M+1Bano de obra, método, maquin
materiales ‘environmenio medio ambientegultura organizacion
y entorno de trabajoksto se logra a través de préacticas de
como actividades de grupos pequefios, circulosmteotde calidac
y equipos multifuncionalesSu éxito radica en su potencial p
desarrollar cambio de cultura en la empresajpenfoque al proce:
la gestién sistematica de los mismos para ciieargias entre ¢
mbio y la innovacion a través #aizeny la participaciory b)
Jpotencial de GCT para identificar proactivamentasearaiz de lo:
problemas a través del control de calidad, con repdsito de
desarrollar tecnologia, lo que se logra a travésedelucién d
problemasQC Storyy Kaizenpara compartir conocimientos,
Mas que inversién en nuevas tecnologias e |+D cempresagn
paises avanzados, los paises en desarrollo puslgrarse e
desarrollo de recursos humanos y ci@ade condiciones favorabl
de trabajo (cultura corporativdecara a lséinnovacior,

Impacto de la GCT y el
aprendizaje organizacional en
desempefio de la innovacion ¢

GCT tiene un impacto significativo y positivo enepdizaje organi-
zacional y desempefio de la innovacion, en doapeendizaji
@rganizacional parcialmente media tal efecto, ya éste tiene L
gfecto significativo y positivo sobre los resultadie innovacion,

223 empresas taiwanesas de alig funcion de GCT es generar cultura organizacioakdborativa

tecnologia
(Hunget al, 2011)

de confianza que fomenta participacion de empleadidentifica-
cién de metas individuales, contribuye a mejoraspeteso d
organizacién, creacién y transferencia de conocitoig su integra-
cioén para estimular la innovaci,

Relacion entre GCT y el
proceso de innovacion en 68
nuevas empresas de base
tecnologica (NEBT) del Parqu
Cientifico de Madrid (PCM)

(Fuentes, Bueno y Salmador, 20

Existe correspondencia acerce la relacién entre proceso
innovacion y componentes de calidad entre miemibedas NBTs
del PCM; las de mas antigiedad y experiencia eeflepayor
reticencia a la innovacién y registro, lo que setigpone con resulta-
Hlos de otros estudios de NEBTSs, Los elemestifsde calidad
facilitan la innovacién -estrategia y compromisa ¢gonovacion;:
empowermenmnialentiza innovacion, quizas parencia de identide
[@panizativa y su reducido tamarfio, debiendo expbofaturo cuds

componentes dGCT tienen mapresencia en liNEBTs del PCM,

Fuente: Elaboracion propia con base en los estudios meadius.
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Del andlisis de estos estudios empiricos se idesntifos siguientes hallazgos de caracter

general referidos a la relacion entre la GCT ytevacion:

= La GCT como modelo de gestién multidimensionahei@racticas con un enfoque
mecanicista que se vinculan con el desempefio madal practicas con un enfoque

organico relacionadas con el desempefio de la iciva

= Aunque la GCT es un medio eficaz mas en términocsatidad que de innovacion,
contribuye a la innovacion a veces explicitamentenyla mayoria de los casos, de
forma implicita, por lo que puede ser utilizadaaemonia con la GInnT para mejorar

el desemperio de la organizacion y para facilitastandarizacion de los nuevos PPS.

= Los principios de la GCT son eficaces para el dearde capacidades en las areas
de I+D, debiendo existir cooperacion con el areacdkdad para facilitar la

estandarizacion de los nuevos PPS.

= La GCT puede proporcionar un entorno adecuadogugn@rar posibles barreras para
la innovacion y acrecentar la capacidad de innd@vade las organizaciones por su
potencial para desarrollar cambios en la cultuedgiehdo aplicarla en su sentido

amplio y no restringirse solamente a los aspeétmsdos.

= Si se quiere alcanzar un alto nivel de desempefia ohovacion se debe tener la

capacidad para gestionar por completo los reqaisi¢ocalidad.

= La GCT debe ser complementada con otros recursstembes en la organizacion
para apoyar de manera mas eficaz la consecucian déo nivel de desempefio en
toda la gama de practicas de innovacion, p. ejurses para la formacion y

financieros.

= Las empresas que operan en sectores donde la aiioantinua es una necesidad,

deben ver la GCT como una manera de facilitar@tgso de innovacion.

= La GCT no genera organizaciones dominadas porelisigwn al riesgo o resistentes a
innovar, sino que constituye un antecedente quendst la cultura empresarial
abierta a la innovacion, que permite la explotaciénas capacidades de la empresa
mediante el desarrollo de innovaciones incremestalpromueve el desarrollo de

nuevas competencias necesarias para la innovauidral.

= La GCT, si se alinea con otras estrategias, pquoieer una base sobre la cual las

organizaciones pueden construir sus competenci@pgcidades tecnoldgicas para
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lograr una ventaja competitiva multidimensional qmauya la innovacién, asi como

la capacidad de adopcion y absorcion de esta ddatieempresa.

= Se presupone una relacién compleja entre la G@Tinnbvacion que requiere seguir
siendo estudiada para definir con mayor espec#itiel impacto de cada una de las

diferentes practicas de GCT en la innovacion Jisgacion a la GInnT.

A pesar de estos alentadores hallazgos, se recguedes estudios analizados son aun
insuficientes y, como se ha mencionado antes, seeatran en los resultados mas
detallados argumentos contradictorios respecta daturaleza de la relacion entre GCT
e innovacion. A continuacion, se presentan dichgsiraentos agrupados en cuatro
apartados referidos a cuatro elementos clave GEE? aunque se entiende que no son
todos los elementos que podrian integrar un madeBCT:

= Enfoque al cliente.

= Mejora continua y filosofi&aizen

= Trabajo en equipo y delegaciorempowerment

= Normalizacion, estandarizacion y eliminacion déofal

1.5.1. Argumentos contradictorios. El impacto del enfoqueal cliente como
elemento clave de la GCT en la innovacion

Uno de los principios clave de la GCT es la orieidiaal cliente o consumidor; respecto

de este, la norma de apoyo ISO 9000:2015 (p. 4cimea que El éxito sostenido se

alcanza cuando unarganizacién atrae y conserva la confianza de lentes y de otras

partes interesadas pertinentfs cuando lografentender[sus] necesidades actuales y

futuras Cuando se aplica el principio de enfoque al condar, la organizacion:

» Identifica y entiende las necesidades y expecwtd@ sus mercados, clientes y

consumidores actuales y potenciales.
» Mide sistemética y periédicamente la satisfacci@incdnsumidor.

» Despliega la informacion sobre mercados, clientesnsumidores a todo lo largo y

ancho de la organizacion.

12 Los tres primeros estan integrados en las caodes de Prajogo y Sohal (2001); se ha afiadido un
cuarto conjunto de elementos por considerarsearte\al enfoque mecanicista de la GCT, que podria
prevalecer en muchas organizaciones: la normafinaeistandarizacion y eliminacion de fallos.
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» Tiene una estrategia de gestion de las relaciane®os clientes.
=  Busca no solamente satisfacer a los consumidonesagodos lostakeholders

Reed, Lemak y Mero (2000, citados en Prajogo y 5a@081) llegaron a la conclusion
de que la GCT tiene potencial para generar ventajgetitiva, pero ello depende de la
alineacion de ésta con la estrategia y del entemrel que se desenvuelve la organizacion,
encontrando que el enfoque al cliente y su inflileen la innovacién se encuentra

todavia en debate.

Prajogo y Sohal (2001 y 2004c) encontraron queiéantacion al cliente puede ser
considerada por algunos como parte del enfoquenivésta de la calidad (Feng, Prajogo,
Chuan Tuan y Sohal, 2006), mientras que para firos parte del enfoque organico, lo

gue deriva en controversia respecto de su conveaigara la innovacion.

“No hay efectos idénticos de todas las practicamdeCT en el desempefio de la
innovacion. Mientras que las practicas de recurdsasianos propuestas por la GCT
muestran un efecto positivo en la innovacion, pecast relacionadas con el
rendimiento, el control y la mejora pueden empeahrendimiento cuando se
combinan con ciertas practicas de gestion de leovaeiori (Perdomo-Ortiz,

Gonzélez-Benito y Galende, 2009, pp. 5102 y 5103).

En la tabla 12 se identifican los principales argatos, positivos y negativos,

relacionados con el enfoque al cliente y su infhigeen la innovacion.

Tabla 12. Enfoque al cliente y su influencia en lemnovacion

Influencia positiva Influencia negativa

Vincula innovacién y desarrollo de nuevos | Podria dar lugar a la conformidad y a las
productos con necesidades cambiantes del mejoras incrementales mas que a la
mercado. innovacion del producto o servicio.

Marien, 1992; Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito|Atuahene-Gima, 1996, citado en Prajogo y
Galende, 2006; Prajogo y Hong, 2008 y citados Sohal, 2001; Prajogo y Sohal, 2003 y 2004c.
por ellos: Schumann, Ransley y Prestwood, 1995;

Satish y Srinivasan, 2010.

Continda en la pagina siguiente...
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Enfoque al cliente y su influencia en la innovacién. (cont. parte 2)

Influencia positiva

Influencia negativa

Propicia una busqueda constante de mejor|
maneras de satisfacer necesidades y exce
expectativas del cliente, mas alla de la
conformidad.

Bergeret al, 1993; citados en Prajogo y Sohal,
2001: Juran,1988; Gustafson y Hundt, 1995; Ki
y Marbougne,1999; Zairi,1999.

Lofgren y Witell, 2005 y autores citados por ellg
Kano, Seraku, Takahashi y Tsuji, 1984; Tany
Shen, 2000 y Kano, 2001; Prajogo y Sohal, 20(
2011

d3ebilita el interés por explorar necesidades

datentes y no satisfechas, encontrar mercados
no atendidos o desarrollar nuevos productos
radicales.

Reed, Lemak y Montgomery, 1996, citados en
nPrajogo y Sohal, 2001; Slater y Narver, 1998,
citados en Prajogo y Sohal, 2001.

s:

ly

Implica orientarse no solamente a clientes
actuales, sino también a nuevos clientes
potenciales y a otras partes interesadas
pertinentes.

The Deming Prize (Japon); Baldrige Performan
Excellence Program (Estados Unidos de Améri
Modelo Nacional para la Competitividad
(México); EFQM Excellence Model.

Temor a la innovacion radical por no alterar
la relacién con los clientes actuales, siendo
incompatible con la prospecciény el

desarrollo de nuevos mercados potenciales.

c®liles y Snow, 1978, citados en Prajogo y Sohal,
caP01; Wind y Mahajan, 1997, citados en Prajogo
y Sohal, 2001; Prajogo y Sohal, 2001.

La voz del cliente (VoC), y de otras partes
interesadas, asi como los resultados del
seguimiento a quejas y sugerencias, forma|

parte de la administracién del conocimientg.

Goffin y Mitchell, 2007; Santomé, 2008; The
Deming Prize (Japo6n); Baldrige Performance
Excellence Program (Estados Unidos de Améri
Modelo Nacional para la Competitividad

Podria no ayudar a hacer frente a la
turbulencia y la discontinuidad del mercado
rny llevar a perder posicién de liderazgo.

Ahire, Golhar y Waller, 1996, citados en Prajogo
y Sohal, 2004c; Atuahene-Gima, 1996, citado en
Prajogo y Sohal, 2004c; Christensen y Bower,
c4996, citados en Prajogo y Sohal, 2001.

(México); EFQM Excellence Mode

Es importante destacar la diferencia entre requenitos y necesidades del cliente, que

podran ser presentes o futuras, explicitas o imgmicevidentes o latentes. Por tanto,

escuchar la VoC y enfocarse en el cliente o cordmmiinplica ir mas alla de lo que este

puede verbalizar o expresar en un determinado momen

1.5.2. Argumentos contradictorios. El

impacto de la mejoracontinua como

elemento clave de la GCT en la innovacion

Otro elemento de la GCT en controversia respectudefluencia positiva o no para la

innovacion, es el enfoque a la mejora continua, spidasa en la filosofia de origen

japonés conocida como Kaizen. Para Im

ai (1989plalpa Kaizen estd compuesta por

dos ideogramas que significan: KAl = Cambio, ZENElFconcepto del bien o bueno

(Figura 2).
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Figura 2. Origen del término Kaizen

:E:,L)Z_‘_ KAl = Cambiar + é’ ZEN = Bien

Cambios para mejorar

Fuente:Para, 2009.

Suarez-Barraza y Miguel-Davila (2008) considerar,caunque Masaaki Imai, quien
acuii6 el término, ha definido lo que Kgizen todavia no se tiene suficiente claridad
respecto de su contenido tedrico y existe en laraliira cierta ambigiedad e

inconsistencia.

“La Asociacién de Relaciones Humanas del Jad®@®0, p. 4, citada en Suarez-
Barraza y Miguel-Davila, 2008, p. 288fiala que, para los japoneses, la palabra
Kaizen se asume como un simbolo a los problemaghgd de cada dia, y del modo

en el que los empleados se enfrentan a todb. ello

Brunet y New (2003, p. 1428, citados en Suarezaary Miguel-Davila, 2008, pp. 288-
289) definen aKaizencomo: ‘Un mecanismo penetrante de actividades continuasjel
las personas involucradas juegan un rol expligitara identificar y asegurar impactos
0 mejoras que contribuyen a las metas organizadeshaEl mismo Suarez-Barraza
(2007, p. 91) define édaizencomo

“Una filosofia de gestion que genera cambios o péagieejoras incrementales en
el método de trabajo (o0 procesos de trabajo) quenjie reducir despilfarros y por
consecuencia mejorar el rendimiento del trabajeydndo a la organizacion a una

espiral de innovacion incremental

Con este marco de referencia respecto del conceptta tabla 13 se identifican los
principales argumentos, positivos y negativos,creteados con la mejora continua y la

filosofia Kaizen y su influencia en la innovacion.
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Tabla 13. Mejora continua y su influencia en la inovacion

Influencia positiva Influencia negativa
Conduce, con el tiempo, a un aumento en l&Requiere sistema estable, repetitivo y
innovacion. normalizado mientras que la innovacion de

uno de incertidumbre.
Zairi, 1999, citado en Prajogo y Sohal, 2001;
Chatterji y Davidson, 2001; Prajogo y Hong,  |mai, 1989; Prajogo y Hong, 2008; citados en
2008; Kaniji, 1996; McAdam, Armstrong y Kelly, prajogo y Sohal, 2001: Kanter, 1983; Morgan,
1998; Taddese y Osada, 2010; 1993; Sitkin et al. 1994, citados en Prajogo y
Citados en Prajogo y Sohal, 2006a: Grossi, 199Q4ong, 2008; Jha, Noori y Michela, 1996.

Cooper y Kleinschmidt, 1995.
Ayuda a mantener los beneficios de la Se basa en pensamiento analitico, lineal y
innovacion radical. estructurado. Innovacién es experimental,

sintética, no estructurada y no lineal.
Imai, 1989; Imai, 2006 y 2007, citado en Suarez-

Barraza y Miguel-Davila, 2008; McAdaet al,  ISO 9000:2015; citados por Prajogo y Sohal,
1998, citados en Perdomo-Ortiz, Gonzélez-Benig®01: Bookman, 1994: Miller, 1995; Ahanotu,
y Galende, 2006. 1998.

Alienta el cambio y el pensamiento creativoEnfasis en la eficiencia, por tanto, interés en
reduccion de costes mas que en obtener

Cole, 2001, citado en Lofgren y Witell, 2005;  ingresos potenciales.

Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito y Galende,

2006; Citados en Prajogo y Sohal, 2001: Rogers, 1983;

Citados en Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito y Mintzberg y Quinn, 1991; Nohria y Gulati, 1996;
Galende, 2006: Imai, 1989; McAdam, Armstrongyind y Mahajan, 1997.

y Kelly, 1998

Innovacion imitativa ayuda a la prosperidadPuede llevar a objetivos poco ambiciosos, a
al importar de manera rapida y efectiva mejoras incrementales y a obtener soluciones
avances tecnoldgicos de otras empresas y poco novedosas.

paises.

Prajogo y Sohal, 2001 y autores citados por ellos:
Ruiz y Mandado, 1989; Baumol, 2004. Harari, 1993a; Burdett, 1994; Laner, 1994;

Glynn, 1996; Samaha, 1996; Ahanotu, 1998 y

Roffe, 1999; Hammer y Champy, 1993.

O'Reilly y Tushman, 20C

Un elemento a considerar son los dos ciclos Kaigkeaiclo de la mejora (PDCA) vy el
ciclo de la normalizacion (SDCA), que se aplicéiral de cada ciclo de mejora con la
finalidad de institucionalizar o estandarizar logrbs alcanzados (Figura 3).

Figura 3: Los ciclos de mejora y mantenimiento ddkaizen

KAIZEN

Innovacién

) § /A|s
Innovacion | |
o ~ \ C D
[ Al]S Mantenimiento

\_C | D_/Mantenimiento

Adaptado démai, 1989, p. 100
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1.5.3. Argumentos contradictorios. El impacto del trabajo en equipo y la
delegacion émpowerment como elementos clave de la GCT en la
Innovacion

Uno de los principios fundamentales de la GCT esgipromiso de las personas. La

norma 1SO 9000:2015 (p. 5) declara gu&as personas competentes, empoderadas y

comprometidas en toda la organizacién son esergipéga aumentar la capacidad de

la organizacién para generar y proporcionar valbly considera que es importante
implicar activamente a todas las personas de fodasveles de la organizacién, no sélo
respetandolas y reconociéndolas, sino empoder@ngea lograr los objetivos de
calidad de la empresa, lo que aumentara la comfignta colaboracion en toda la

organizacion.

Para lograr el éxito sostenido, la norma ISO 90W@PXugiere que la organizacion
mantenga planes de desarrollo de las personaslylesta procesos que les confieran
facultades para traducir los objetivos de la ormion a objetivos de trabajo
individuales, establecer planes para su logrotifigar las limitaciones de su desempeiio
y asumir la responsabilidad para resolver probleinagestion de las personas implica
fomentar la sinergia y asegurarse que la infornmaab conocimiento y la experiencia

dentro de la organizacion se comparten. La norr@a9@4:2009 (p. 6) considera que

“Las personas son un recurso significativo de todgamizacion, y su plena
participacion potencia su capacidad de crear vglara las partes interesadfs.]
es necesario asegurarse de que su ambiente dejdrddyaenta el crecimiento

personal, el aprendizaje, la transferencia de camoentos y el trabajo en equipo

Asi, el trabajo en equipo implica a las diversasciones y departamentos de la
organizacion, lo que involucra a todos los emplsade arriba hacia abajo y, mas aun,

involucra, segun Evans y Lindsay (2000), a la cadensuministro y a los clientes.

En la perspectiva de la GCT el trabajo en equigoetidos implicaciones, una de
orden horizontal a través de la formacion de equipmultifuncionales o
interdepartamentales, y otra de orden vertica\&s de la participacion de los empleados
y la delegaciéon eempowermen{Prajogo y Fujimoto, 2006). EI cambio mas dificil
respecto del papel de los gerentes bajo el esqdenta GCT radica en renunciar al

control y compartir el poder.

La GCT hace hincapié en la importancia de involuarégodos en el enfoque al

cliente y en la mejora continua, dandoles el espgda responsabilidad de innovar y
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tomar decisiones, lo que implica un nuevo disefidrdbajo que incorpora autonomia y

flexibilidad en la realizacion de las actividadésrids (Liao, Chang y Wu, 2010).

Aun cuando la delegacion, la participacion y ebaja en equipo también son
importantes para la innovacion, los criticos deGI@T como un detonador de la
innovacion han encontrado algunos argumentos etnacdn la Tabla 14 se identifican

los principales argumentos positivos y negativesta respecto.

Tabla 14. Trabajo en equipo y delegaciorefnpowermenty su influencia en la

innovacion

Influencia positiva Influencia negativa

Otorgar autonomia al personal para buscar Involucracién suscrita a actividades de
autoeficacia en su trabajo, les hara ser mgspequefia escala y a regimenes de produccion
innovadores. predisefiados, lo que limita el aprendizaje y la
innovacion.

Amabile y Grykiewicz, 1989, citados en Prajogp
y Sohal, 2004; Spreitzer, 1995; Prajogo y SohalPrajogo y Sohal, 2001 y autores citados por ellos:
2001; 2003. Ahanotu, 1998; Glynn 1996.

Hoang, Igel y Laosirihongthong 2006 y autores
citados por ellos: Ahire, Golhar y Waller, 1996;
Ahmed, 1998 y Motwani, 20C

Ofrecer al personal un papel en la gestién|dea participacion del personal enfocada a la
la organizacion favorece el aprendizaje y eleficiencia y evitar tiempos de inactividad
desarrollo. reduce las oportunidades de participar en los
procesos de innovacion.

Zairi, 1999, citado en Prajogo y Sohal, 2001;
Santos-Vijande y Alvarez-Gonzalez, 2008; HungAhanotu, 1998, citado en Prajogo y Sohal, 2001.
etal, 2011

Los equipos multifuncionales incrementan|l&l trabajo en equipo en el contexto del
eficacia en la comunicacion, factor clave decontrol de la calidad puede inhibir la
la innovacion. iniciativa y la creatividad de las personas.

Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito y Galende, | Prajogo y Sohal, 2001.
2006; Abrunhosa y Sa, 2008; Martinez-Costa Y
Martine:-Lorente,200¢.

El enfoque en la gestion de las personas faditalovacion (Satish y Srinivasan, 2010).
Sin embargo, para que tenga un impacto positivoestd cultura de innovacion,

Perdomo-Ortiz, Gonzéalez-Benito y Galende (2006)ieseg que se consoliden los
equipos de trabajo, se capacite al personal entasswespecificos de calidad, se
establezcan incentivos para el trabajo bien hecke geleccione al personal con las

competencias necesarias y Utiles para la empresa.
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1.5.4. Argumentos contradictorios. ElI impacto de la normaikacion,
estandarizacion y eliminacion de fallos como elemtos clave de la GCT
en la innovacion

En un contexto global y de creciente competencsadefectos resultan en muchas
industrias algo inadmisible, por lo que se ha mwémentando la preocupacion por la
eliminacién de fallos y la estandarizacién de loscpsos para incrementar la fiabilidad
de los productos y servicios, toda vez que estfmmjaas surgen desde los inicios de la

calidad como parte de la gestion.

“[...] la estricta aplicacion de las normas técnidgse definen las caracteristicas
minimas que deben cumplir los productos o servip@s ser aceptables en el
comercio internacionglpermite garantizar la calidad homogénea, lo camlita la
comparacion de los productos y servicios entre iesde una rama industrial o
entre proveedores de un cliente especifico en etonde la economia global
(CONACYT, 2009, p. 170).

Ya se ha mencionado antes que la calidad, en squniecanicista, puede ser definida
como conformidad con las normas establecidas; peacer (1994), bajo este enfoque
los empleados llevan a cabo tareas especializadasodde procesos claramente
especificados y se preocupan no solamente porjl@ange la calidad en si misma, sino

por aumentar la productividad y la eficiencia derganizacion.

Prajogo y Sohal (2001; 2004c) y Perdomo-Ortiz, GéezBenito y Galende
(2006) consideran que centrarse en la conformigdgifisa que las organizaciones haran
hincapié en la utilizacion de determinadas técnmgzocedimientos para reducir o
eliminar la variaciéon. Estas incluyen el contrdaymedicion sistematica del trabajo, el
establecimiento de normas de desempefio y el ugoodedimientos estadisticos para

evaluar la calidad.

Para De los Reyes, Vega y Martinez (2006), la aplin de las normas I1ISO 9001
ha sido una tendencia de las compafias para ieloia@je a la calidad, por lo que analizar
el impacto en el desarrollo de la capacidad de viacion de los sistemas de

aseguramiento de la calidad bajo los criteriossii@ mormativa resulta relevante.

Finalmente, como ya se ha analizado antes, Kagrgnare de la estandarizacion y
se considera que el control y la estabilidad sdratse del proceso de mejora continua, lo

gue puede representar ventajas y desventajas ldedplica de la innovacion.
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En la Tabla 15 se sintetizan los principales arguogen contra y a favor del enfoque

hacia la normalizacion de la GCT respecto de sudadi para la innovacion.

Tabla 15. Normalizacién, estandarizacion y eliminaén de fallos y su

influencia en

la innovacion

Influencia positiva

Influencia negativa

ISO 9000 promueve incorporacion de
elementos organicos en la gestion que
mejorardn desemperfio de innovacién.

Bossink 2002; ISO 9000:2005; De los Reyes,
Vega y Martinez, 2006; 1ISO 9001:2015; I1ISO
9000:201¢

Normas llevan a aceptarshtu quocuando
la innovacion requiere asumir riesgos.

Prajogo y Sohal, 2001 y autores citados por ellos:
Kanter, 1983; Morgan, 1993.
Santos-Vijande y Alvarez-Gonzélez, 2008.

Estandarizacion/seguimiento de normas
promueven adopcion de practicas de gest
del conocimiento e incrementan su flujo, e
favorece innovacion.

Coombs y Hull, 1998; Chatterji y Davidson,
2001; Kumar y Boyle, 2001, citados en Prajogq
Hong, 2008; De los Reyes, Vega y Martinez
(2006).

Provocan excesiva rutinizacion y rigidez, se
opierde flexibilidad
sto
Citados en Prajogo y Sohal, 2001: Kanter, 1983 y
Morgan, 1993.

Py

Se puede mantener un equilibrio entre
creatividad, atencion a los detalles y
seguimiento de reglas y normas.

Prajogo y Sohal, 2003; Miron, Erez y Naveh,
2004.

"Cero defectos" y "hacerlo bien a la primera”
pueden frenar el desarrollo de nuevos PPS.

Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito y Galende,
2006.

Citados en Prajogo y Sohal, 2001: Sarapal.,
1989; Harari, 1993; Flynat al, 1994; Adam,
1994; Powell, 1995; Ahiret al1996; Sanson y
Terziovski, 199); Dowet al. 1999

Perdomo-Ortiz, Gonzéalez-Benito y Galende (2006L1&3) encontraron en su estudio

sobre el desarrollo de la capacidad inno

vadora que

“[...] se puede lograr mejor si las empresas, en la gestéprocesos, implementan

la documentacion, la identificacion de

problemdsnantenimiento preventivo y el

orden en el lugar de trabajo. Desde la perspectieh disefio de producto, las

empresas deben comprometerse a mejorar la caligasud productos y servicios

de conformidad con los requisitos de sus cliemfasgntizar la fiabilidad técnica de

sus productos, y tanto dentro como

integracion de las personas

fuera de la esgrse orientara hacia la
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1.5.5. Analisis conclusivo y futuras lineas de investiga@n

El sector privado es el motor para la innovaci@transformacion de los conocimientos
y las nuevas ideas para producir riqueleacreacion de tecnologias, productos, procesos
y servicios es el dominio de las empresas, no de los gobiernnds las universidades,
aungue debe reconocerse que la politica nacidaaligstituciones publicas y educativas

ayudan a crear un entorno que puede fomentariladact innovadora.

La calidad sigue siendo un imperativo en los mersaakctuales; las empresas
necesitan atender los requerimientos de la normatiacionada con los productos y los
servicios, asi como los derivados de las necessdgdas demandas de los clientes,
mientras que la innovacion puede representar werddule nuevas ventajas competitivas
que permita, por un lado, permanecer en el mergagor otro, abrir mas facilmente
posibilidades a nuevos clientes y mercados, p@uls si se desea favorecer tanto la
innovaciéon en la empresa como la calidad, se dpbtanciar las practicas de la GCT
organicas sin descuidar las practicas de calidaadibde mecanicista, ya que éstas ayudan
a mejorar el desempefio de la calidad (Feng, Prafolgoan Tuan y Sohal, 2006), aun
cuando no existe un acuerdo generalizado respeajaélpracticas de la GCT caen en

una u otra categoria.

El analisis critico del estado de la cuestion llevaensar que, aun cuando se
observan avances, tanto en la cultura de calidatb @n la cultura tecnologica en las
empresas mexicanas, los resultados que se refliejgrminos del nimero de empresas
certificadas bajo 1ISO 9001 cuando se reconoce agradierramienta Util para iniciarse
en el largo camino de la calidad, los bajos redaiaen las encuestas de ESIDET vy las
escasas patentes empresariales, indican que estogues no se han arraigado

suficientemente entre las empresas mexicanas.

Los avances en la discusion sobre la relacion &nBT y la innovacidn sugieren
desarrollarlas de manera sincronica y alineadasaetdrategias del negocio, y no
desarrollar una a expensas de la otra como llegarsagerir algunos autores vy, los
estudios analizados confirman la naturaleza muoitdisional de los enfoques de calidad
e innovacion en la gestion, lo que hace que lziaentre los diferentes factores que
los integran sea compleja. El énfasis que se patre és distintos elementos de la
calidad o de la innovacion, asi como la manera c@aoimplementan en las

organizaciones, lleva a variaciones en los resosdtad
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Los resultados de los estudios analizados no co@udotalmente respecto de
cuales son las variables que afectan los resultagas de calidad o de innovaci9n
menos aun sobre la influencia positiva 0 negatwaalgunos de los elementos de la
calidad sobre la innovacion, aun cuando se enarectincidencias respecto del papel

que juegan varios de los elementos de la GCT,ipahnente los de naturaleza organica.

Algunos de los estudios analizados (Perdomo-O®&amzalez-Benito y Galende,
2006 y 2009; Prajogo y Sohal, 2006; Santos-Vijanddvarez-Gonzalez, 2007), han
demostrado que la GCT provee una base sistémida solbre la cual las organizaciones
pueden construir sus competencias y capacidad@sdeacion y tecnoldgicas, si se

alinea con otras estrategias para lograr una \zeoteppetitiva multidimensional.

Todo parece indicar que la influencia de la GCTradd innovacion se determina,
principalmente, por la estrategia que la organ@@a@dopta en la propagacion de la
primera. Cuando la GCT estéa orientada al confrotg] Quality Contro), la calidad esta
mas conectada con la conformidad y no hay infleemscibre la innovacion; por el
contrario, cuando la estrategia de calidad eseéntada al aprendizajddtal Quality
Learning, los flujos de conocimiento son mayores y hay fuete influencia en la

innovacion.

Los resultados de la indagacion teérica y el aisarético de los estudios empiricos
consultados apuntan hacia la necesidad de amplécanhprension de los principios de la
GCT y la manera como estos puedan ser redefinidgdigados en las organizaciones,
en la busqueda de una mejor alineaciéon a las egi@at de negocio, incluida la
innovacién, de tal manera que las empresas narseri a la mera adopcion de sus

herramientas y técnicas.

En la Figura 4 se ha hecho una integracién del enaooceptual que se deriva del
analisis critico de la perspectiva tedrica, en @oad posible apreciar los principales
interrogantes que dan sustento a la investigacidpireea tanto, en su enfoque

cuantitativo como cualitativo.

13 Enlas Tablas 6 y 9 se han integrado los masritaptes.
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Figura 4. Marco conceptual del estudio de la relaén entre GCT y el desarrollo de la capacidad de irovacion
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Como ya se ha mencionado antes, no se han encoestdlios realizados en el contexto
de la empresa Latinoamericana, en donde el delsegcmndmico, la cultura empresarial

y la evolucion de la GCT en la industria y en lgidge muestran condiciones distintas a
las que se presentan en los paises europeos ica@sen los que se han realizado los

estudios consultados.

El estado de la cuestién ha dejado en evidencitaguampresas necesitan aprender
como aprovechar mejor los beneficios potencialésed®dqgue multidimensional de la
GCT y de la GInnT, asi como desarrollar una mayongrension de las aplicaciones
inherentes a estos enfoques de gestion, en alimeata estrategia pretendida, a la cultura

organizacional y al entorno en que se opera.

Son muchas las rutas que puede seguir la investigao este campo, sobre todo
indagar como se da la relacion entre estos dosjeesode la gestion en el contexto de la
organizacién mexicana, recuperar las leccionesndjatas por las empresas que han
logrado tener éxito tanto en GCT como en GinnTeatificar de qué manera (c6mo) se

puede desarrollar un modelo de gestion que art6@e& y GInnT.

Considerando lo anterior se ha dado continuidadeateabajo, por un lado, a través
de un estudio cuantitativo cuya finalidad ha sidaficmar la pertinencia del modelo
tedrico subyacente a la relacién entre GCT y Gl ha sido probado por Prajogo y
Sohal en empresas australianas, para el contexés @enpresas en México Yy, por otro,
a través de un estudio de tipo cualitativo, queéranitido profundizar sobre aquellas
cuestiones que no fue posible responder con eticoaso aplicado, principalmente las
preguntas sobre como las empresas ganadoras dehBiNIbgrado alinear los enfoques
de GCT y de innovacion de manera armonica, y cuiassido, en su experiencia y en
la de los expetos consultados, los factores clave gonvertir la GCT en una plataforma
sobre la cual desarrollar competecias para la riom, en concordancia con las
conclusiones de Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito keigke, 2009, quienes consideran
gue las empresas evolucionan comenzando con lad@mde capacidades basicas de
produccion, el fomento y mejora de ciertas prastd@a GCT y luego pasan al desarrollo

de capacidades de innovacién complejas.
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CAPITULO 2. PERSPECTIVA EMPIRICA CON ENFOQUE
CUANTITATIVO

“El cero es la mayor metafora. El infinito la mayanalogia.
La existencia el mayor simbolo.”

Fernando Posoa

Para la investigacion cuantitativa se opté porcapluna encuesta con el propésito de
confirmar la pertinencia, para el caso de empresasifactureras ubicadas en México,
del modelo tedrico subyacente a la relacién ented @ GInnT que se identificd en el
analisis critico de la literatura, y que ha sidobado por Prajogo y Sohal en empresas
australianas, asi como de identificar de qué mageeda la relacion entre los principales
constructos que conforman la GCT y los que confard@aGInnT, y su efecto en
resultados tanto en términos de calidad de losygtod y servicios, como en términos de

innovacion, ya sea de productos o servicios, mdeviacion de procesos.

2.1. Metodologia

Para el estudio cuantitativo se utilizé una réptied cuestionario que fue utilizado por
Prajogo y Sohal (2008)en su estudio en 194 empresas australianas oapgsito de
confirmar el estado actual de la relacion entrglotcipales constructos que conforman
la GCT y los que conforman la GInnT en empresadufaatureras en México, y su efecto
en resultados tanto de calidad de los productogryicgos, como en términos de

innovacioén, ya sea de productos o servicios, ovacion de procesos.

2.1.1. Objetivos e hipétesis
Los objetivos principales del enfoque cuantitatieb estudio son:

a. Examinar la relacion entre la GCT y la GInnT en mBsps manufactureras en

México.

14 La investigacion que condujeron Prajogo y SommalAestralia ha sido un eje conductor de esta
investigacion y de otras en las que se aborda&isende la relacion entre calidad e innovacidn. E
instrumento, que ha sido publicado en uno de sicubns, ha sido probado y validado y se alinea con
los propoésitos de esta investigacion.
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b. Identificar el impacto de la GCT y la GInnT en @sdmpefio de calidad y de
innovacion, medidas del desempefio que, segun ds/engtores como Prajogo y
Sohal (2006), Hoang e Igel (2006), Perdomo-Ortan£alez-Benito y Galende (2006
y 2009); Santos-Vijande y Alvarez-Gonzalez (2008pyish y Srinivasan (2010), han
sido consideradas como las principales fuentegd&ja competitiva.

Las hipotesis a comprobar se han clasificado es amartados y se presentan a

continuacion:

A. Hipdtesis confirmatorias de la relacion entre los anstructos de la GCT y el
desempefio en términos de calidad e innovaciéldentificar si en las empresas

manufactureras encuestadas se confirma que:

H1. Los seis constructos de la GCT tienen relacionctireon el desempefio de

calidad de los productos y servicios.

H2. Los seis constructos de la GCT tienen relaciérctiireon el desempefio de la

innovacion.

B. Hipotesis confirmatorias de la relacion entre los anstructos de la GInnT y el
desempeiio en términos de calidad e innovacidtdentificar si en las empresas

manufactureras encuestadas se confirma que:

H3. Los dos constructos de la GInnT tienen relacioratiir con el desempefio de

calidad.

H4. Los dos constructos de la GInnT tienen relaciéeat#r con el desempefio de la

innovacion.

C. Hipdtesis confirmatorias de la relaciéon entre GCT yGInnT y su impacto en
resultados de calidad e innovaciénidentificar si en las empresas manufactureras

encuestadas se confirma que:
H5. Pueden implementarse practicas de GCT en armoniaspracticas de GInnT.

H6. Existe un impacto en el desempefio de la calidadinnovacion derivado de la
integracion de la GCT y la GInnT.

2.1.2. Métodos estadisticos utilizados

Los resultados de la aplicacion de la encuestaifiygmocesados con tres tipossoétware
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distintos: Excel para el andlisis estadistico deteo, IBM SPSS para el analisis

inferencial e IBM SPSS AMOS para el analisis deaemnes estructurales.

Para el tratamiento de los datos se han utilizaggrgbs métodos estadisticos que

se explican a continuacion.

Prueba de Kruskal-Walli€ste es un método estadistico no paramétricoppabar
si tres 0 mas grupos de datos provienen de la npsilacion (Mendenhall, Beaver
y Beaver (2015).

Coeficiente de correlacion de Spearm&sta es una “[...Inedida de la intensidad
de la relacién lineal entre dos variables; es puemt® matematica y libre de
cualquier implicacién de causa-efettMartinez, et al, 2009, p. 8) que se utiliza

para variables ordinales.

Para el andlisis e interpretacion de los resultasi®da utilizado el siguiente
rango de relacién propuesto por Santander y R0@42citados en Martineet al,
2009, p. 9): Escasa o nula: de 0 a 0,25. Rela@bil:dle 0,26 a 0,50. De moderada
a fuerte: de 0,51 a 0,7. De fuerte a perfecta: de & 1,00.

Modelo de Ecuaciones Estructurales o Structural &g Models Los SEM (por
sus siglas en inglés), como mencionan Ruiz, ParfaryMarin (2010, p. 34) “[...]
son una familia de modelos estadisticos multivaeisigiue permiten estimar el efecto

y las relaciones entre multiples variahles

Los modelos de ecuaciones estructurales combiman fiz@ regresion multiple
como el andlisis factorial y permiten evaluar irgkrciones de dependencia
complejas entre variables, incorporando los efedserror de medida sobre los

coeficientes estructurales.

Para validar el ajuste de un modelo de ecuacicstescturales existe una gran
cantidad de indices de bondad de ajuste que psederilizados (Hooper, Coughlan
y Mullen, 2008); sin embargo, aun cuando los irgli® ajuste son una guia util, un
modelo estructural se debe analizar a la luz dedda subyacente, sobre todo que
existen contradicciones en la informacion dispan#xbre los indices de ajuste, al
extremo que algunos autores han pedido su congidetlacion (Barrett, 2007, citado
en Hooper, Coughlan y Mullen, 2008), por lo se neemdan que se utilice la técnica
con la que cada investigador se sienta mas comadoejijan los indices de ajuste

gue son mas respetados y utilizados.
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Hay autores como Hu Bentler (1999, citado en L2044) que muestran cOmo
algunos de los indices son propensos a rechazaosotbrrectos cuando el tamafio
de la muestra es pequefio, por lo que se recommangéear una combinacion de
varios indices, sin embargo, no se debe perdeistie que &l verdadero valor de
esta técnica es especificar complejas relaciondseevariables a priori y luego
evaluar cuantas de esas relaciones se representado® datos recolectados
empiricamente(Weston y Gore, 2006, citados en Cupani, 201238).

Para efecto de este trabajo se ha decidido utibzaiguientes indices para validar

el ajuste del modelo:
o Pruebay? (Chi-cuadrado o Ji-cuadrado).

La prueba de Chi-cuadrades'la Unica medida de bondad de ajuste asociada a u

test de significacion; el resto de medidas e irglamn descriptivos(Lara, 2014).

Esta prueba evalla el ajuste general del model@sey gropone para
representar el punto de mejor ajuste o discrepameinima entre las matrices
comparadas(Blalock, 1964, citado en Gonzalez-MontesinosackEhoff, 2010).
“El valor dey2 representa una medida preliminar de la difereneigistrada por
el procedimiento entre el modelo de medicion y dauetura de covarianza
observada en los datd (Gonzalez-Montesinos y Backhoff, 2010, p. 10).

Segun McDonald y Ho (2002, citados en Hooper, Claugly Mullen,
2008), la prueba de Chi-cuadrado forma parte déldosados indices de ajuste
absoluto, que determinan lo bien que un modgidori, o la teoria propuesta que
subyace a ese modelo, se ajusta a los datos deesktna

¥2 No se interpreta directamente sino combinadatuwalor-p; mientras el

valor-p esté mas cercano a cero, mejor ajuste éemeadelo.
o CFI (Comparative fit indew indice de Ajuste Comparativo).

El CFl compara la estructura de covarianzas deletoate medicién contra una
situacion hipotética donde no existe relacion adguentre las variables

observadas.

Segun Bentler (1990, citado en Hooper, Coughlaruijévi, 2008), es uno
de los mas utilizados, ya que funciona bien inclasando el tamafio de la
muestra es pequeio (Tabachnick y Fidell, 2007dag@&n Hooper, Coughlan y
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Mullen, 2008).

Su valor estd entre 0,0 y 1,0. A medida que elséRproxima 1,0 el ajuste
es mejor, siendo CEt 0,90 el valor indicativo de buen ajuste (Hu y Bemt
1999, citados en Hooper, Coughlan y Mullen, 200&gnzalez Gonzalez-
Montesinos, y Backhoff, 2010).

o RMSEA (Root mean square error of approximafidnaducido muchas veces
como Raiz cuadrada del error medio cuadratico orEnedio cuadratico de

aproximacion.

El RMSEA indica lo bien que el modelo se ajusta enhtriz de covarianza de
las poblaciones (Steiger, 1990, citado en Gonzdleatesinos, y Backhoff,
2010 y Byrne, 1998, citados en Hooper, Coughlan wllévi, 2008). La
importancia de este indice radica en que refleja difierencia absoluta entre el
modelo propuesto y los datos observados, tomandouenta el nUmero de
estimaciones y el tamafo de la muestra implicadaepmodelo bajo prueba
(Gonzélez-Montesinos, y Backhoff, 2010, p. 10).

Los lineamientos de interpretacion de este indi&engalez Gonzalez-
Montesinos, y Backhoff, 2010, p. 10 y 11) son: RS 0,10 se tiene una
indicacién de buen ajuste entre el modelo de manligila estructura de los
datos. RMSEA< 0,05 el ajuste entre el modelo y los datos esiderslo
superior. RMSEAL 0,01 el ajuste entre el modelo y los datos esesaliente.

o GFI (Goodness-of-Fit).

Fue creado por Jéreskog y Sorbom como una altearata prueba Chi-Square;
calcula la proporcion de varianza que se explicgdaoovarianza estimada de
la poblacién (Tabachnick y Fidell, 2007, citadosgHaoper, Coughlan y Mullen,
2008).

Esta estadistica se maneja en un rango entre Dradicionalmente, se ha
recomendado un punto de corte de 0,90 para ell@ildy y Shevlin, 1998).

2.1.3. Determinacion del perfil de las empresas yeda persona a encuestar

Tomando en consideracion los propdsitos del estséialetermind que el perfil de las

empresas a encuestar era que estuvieran trabaghtedoa de la innovacion.
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Se trabajo en identificar el universo de empreskss ajue se podria enfocar la
encuesta, probando distintos caminos: primero @ésradel Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) y del Padréon dsteSna de Informacion Empresarial
Mexicano (SIEM), en donde se localizan todos lotal#scimientos productivos

registrados en el pais, de todo tipo y tamafio.

Se descartd este camino en virtud de que estas lleselatos no contienen
informacion sobre si la empresa tiene o no unmeistée gestion de la calidad o si llevan
a cabo actividades orientadas a la innovacion, ue tesulta relevante para esta
investigacion, ademas de que tratar de encuestdioa los establecimientos registrados
en estas bases de datos llevaria mucho tiempaoissoes; aun eligiendo solamente algunas

entidades federativas del pais.

Un segundo camino que se exploro fue a través dentmlad Mexicana de
Acreditacion (EMA), organismo que lleva el registi® los organismos de certificacion
gue existen en México. Por su conducto es posdaeder a los datos de localizacion de

los 43 organismos de certificacion que tienen teyies.

Se empez6 a contactar a cada uno de esos 43 ongancertificadores para
solicitarles el directorio de empresas a las gles és han otorgado el certificado ISO
9001 y, aun cuando de algunos de ellos se tuvoiessppositiva, por la Ley General de
Proteccion de Datos Personales en Posesion deoSujdligado¥, los organismos
certificadores no proporcionaban datos de localirade las empresas, como teléfono o
correo electrénico, ni el nombre y puesto de lagaiivos del area de calidad o
responsables del sistema, lo que implicaria bustarravés de otras bases de datos como
DENUE del INEGI, SIEM o a través de la Web, adengsgue se dependia de que cada

uno de los 43 organismos certificadores estuvidigpuestos a compartir su directorio.

Finalmente, se decidid6 utilizar el RENIECYT, en gle se registran
voluntariamente las instituciones, centros, organs empresas y personas fisicas o
morales de los sectores publico, social y privade devan a cabo actividades
relacionadas con la investigacion y el desarradldadciencia y la tecnologia en México,
esto es, que realizan investigacion cientifica gndgica, desarrollo tecnoldgico e

innovacioén, asi como produccién de ingenieria laasic

15 La mencionada Ley puede consultarse en:
http://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=54888fecha=26/01/2017
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Esta base de datos presentaba las mismas condidenkas anteriores, que no
ofrecian datos como portal Web, teléfono, nombneugsto de los directivos de la

empresa, por lo que hubo que conseguir esta infddmaegun se explica mas adelante.

Aprovechando que el 27 de agosto se firmo un aougedcolaboracion entre el
ITESO y la FPNT#®, con la finalidad de ampliar la posibilidad deesition de respuestas
se solicité apoyo a dicha fundacién para que, paosiducto, se convocara a participar

en la encuesta a empresas participantes y ganatkiasho premio.

El perfil buscado para responder la encuesta fuectdr o gerente general o
directores o gerentes de area: Administrativa,atidad, de produccién u operaciones,
de recursos humanos, de I+D, etc., dado que seniaqilisponer de informacion sobre
los sistemas de gestion de calidad y de innovagaba contestar a todos los aspectos

contenidos en el cuestionario.

El estudio se realiz6 en empresas manufacturergad#s en las 32 entidades
federativas del pais.

2.1.4. Disefio y preparacion de la encuesta

Dado que el instrumento utilizado por Prajogo ya@elstaba publicado en idioma inglés,
hubo que traducirlo al espafiol, enfocandose no ren ttaduccién textual, sino en
encontrar el lenguaje mas apropiado al utilizadlagempresas en México, para asegurar

una mejor comprension del sentido de lo que seadesestigar.

Una vez traducido el instrumento y con la finaliddque las expresiones de los
constructos que lo conforman estuvieran alineatlenguaje aceptado en estos campos
de la gestidon en México, fue enviado a revisiomaljdacion con expertos en el campo de
la gestion de la calidad, de la gestion de la tegia, de la gestion de la innovacion y de

recursos humanos:

Dr. Alvaro Rafael Pedroza Zapat&xperto en gestion de la innovacion y la
tecnologia. Pertenece al Sistema Nacional de ligeekires en México, nivel 1. Fue
miembro del Consejo Técnico de Evaluacion del RIR000-2013). Fue presidente de la
Academia de Ciencias Administrativas, A.C. (201020

16 Mas sobre la FPNTi en: http:/fpnt.org.mx/ y sobee firma del convenio con el ITESO en:
http://www.iteso.mx/web/general/detalle?group_id8'p441.
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Dr. Jesus M. Tricas PreckleRoctor en Economia y Empresa por la URL (1997),
Master en Administracion de Empresas por ESADE 1198Ingeniero Quimico 1QS
(1972). Profesor Emérito de la URL, Decano de |18 Erhool of Management (1997-
2015) y Profesor Catedratico de Gestion de la @dlak la URL.

Dr. Victor Augusto Garcia Navarr@0 afios de experiencia en Recursos Humanos

a nivel directivo. Es consultor y asesor de divemapresas y profesor del ITESO.

Dr. José Bernardo Galan VillegaBirectivo en distintas empresas trasnacionales,
es experto en procesos de mejora. Six Sigma BlatkyBesta certificado en Project

Manager Professional.

Mtro. José Juan Calzada Lope&guality Manager en Hewlett-Packard. Six Sigma
Training Black Belt. Es consultor externo para pE@s y medianas empresas

implementando soluciones a problemas de produetivjdcalidad.

En el Anexo 2 se puede consultar la redacciéon raigile cada pregunta del
instrumento y la traduccidén propuesta, ajustadaréirpde las observaciones de los

expertos consultados.

Finalmente se hizo una prueba piloto del instrumemt cinco empresas que no
forman parte de la base de datos para este estadlida finalidad de identificar si las

preguntas estaban bien formuladas.

Estructura del instrumento

El cuestionario utilizado (Anexo 3) contiene nugweguntas de clasificacion, cuya
finalidad es conocer aspectos generales de la semmpreonseguir la confianza de la

persona encuestada; el resto esta estructuradpates.

La primera parte, aspectos generales de sus sgstdengestion, explora si las
empresas encuestadas tienen o no sistemas paomgekt calidad y la innovacion, asi

como las caracteristicas generales de estos.

La segunda parte se conforma por los construckasi@aados con la gestion de la
calidad que esté integrada por seis factores: amggr, planificacion estratégica, enfoque
al cliente, informacién y analisis, gestion de p&ssonas y gestion de procesos. Cada

factor contiene de 4 a 6 elementos que los caraater
Estos factores se basan en los criteriosMicolm Baldrige National Quality
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Award (MBNQA) que, como se habia mencionado antes, simtidentes con los que se
consideran en otros modelos de calidad como el Mddkcional para la Competitividad,
el Deming Prize, el EFQM y las normas ISO 9001:2Q0#5 Tabla 5).

La tercera parte se conforma por los constructesiomados con la gestion de la
tecnologia y la innovacion, que estéa integradpmementos: La gestion de la tecnologia
y la administracion de la investigacion y el desiéor(1+D).

La cuarta parte se conforma con tres constructespgumiten medir tres tipos
diferentes de desemperfios: resultados de calidax$ geoductos y servicios, resultados

de innovacion de los productos y servicios y reslds de innovacion de los procesos.

Al final se pregunta al encuestado si le interesaocer los resultados de este

estudio, para lo cual se le pide que proporcionsosteo electrénico para remitirselos.

Preparacion de la base de datos

Por la Ley General de Proteccion de Datos Perseraléosesion de Sujetos Obligados
vigente en México, en el padron de empresas radetren REINECYT no fue posible
acceder a datos de localizacion de las empresas portal Web, teléfono y nombre de
los directivos, por lo que fue necesario localesta informacion mediante los siguientes

medios:

= Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM)en:

http://www.siem.gob.mx/siem/. Se consulto el “Dim®m de Empresas”, en el menu

de “Informacion”.

Suministra informacion oportuna y confiable sola®daracteristicas y ubicacion de
los establecimientos y actividades productivas ai@ercio, servicios, turismo e
industria, sirviendo como referencia para la ide@cion de oportunidades

comerciales y de negocios para cualquier indivigaonal y extranjero.

= Directorio Econdmico Nacional de Unidades EconémicéDENUE) en:

http://www.beta.inegi.org.mx/app/mapa/denue/. Sequiere tener instalado el

complemento de Google Earth.

Herramienta virtual generada por el INEGI que drelatos de identificacion,
ubicacion, actividad econdémica y tamafio de los ciegoactivos en el territorio

nacional, actualizado por ultima vez con base €egiso Econdmico de 2015. La
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consulta se puede hacer a nivel nacional, estatalicipal y local.

= Busqueda con cualquier navegador utilizando el merdb la empresa para localizar
su portal Web (si es que tiene) e identificar ded#l portal sus teléfonos (si es que
los tienen publicados, ya que algunas empresasntien el portal un sistema de

contacto en el que no aparece el teléfono parsaguelico).

En algunos casos se acudio a la seccion gratuiiagies de datos como Mx.Kompass
que ofrece datos de teléfono, nombre y puesto glehas de los dirigentes de la
empresa; FindTheCompany. Teléfono, nombre y puesoalgunos de los
empleados; MXempresa que publica teléfono, corteotrénico y portal Web;
Cylex e Infobel que usualmente publican el teléfda@lgunas empresas.

2.1.5. Aplicacion de la encuesta

El cuestionario se diseiid tomando en consideracidge la aplicacion seria

principalmente por medio telefonico guiada, poennuestador y, eventualmente, podria
ser respondida directamente por los encuestadosgutio de la Internet, en un acceso al
cuestionario en linea (Saunders, 2009), con unptieestimado para responder de 20 a

30 minutos.

El universo de empresas registradas en REINEC¥Ifecha en que se ingreso al
padrén era de 5,407 de todos los sectores econgnaiptandose por trabajar con 2,105

empresas manufactureras ubicadas en las 32 erdiftatbativas del pais.

Las encuestas se realizaron entre los meses dg alstubre de 2016 obteniendo
125 respuestas validas. El promedio de llamadassadas para obtener una respuesta
positiva para completar la encuesta fue de 25 Wasalas principales dificultades

encontradas para la aplicacion de la encuestarfuero
= No haber accedido a datos de localizacion por miagie los medios.

= Los datos localizados por los distintos mediossadescritos no correspondian a la

empresa a la que se deseaba encuestar.
= Elteléfono se encontraba fuera de servicio o astabhstantemente ocupado.
= Se solicitdé que se enviara la encuesta para qeondila en linea y no lo hicieron.

= Los directivos de la empresa que fueron contactaddsvieron interés en responder.
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2.1.6. Analisis de la encuesta

Como se ha mencionado anteriormente, el instruntw@miprende once constructos: Seis
para medir las practicas de las GCT, dos para reedpracticas de la GInnT y tres para
medir los resultados respecto de tres tipos difesathe desempenios: resultados de calidad
de los productos y servicios, resultados de lavacidn de productos y servicios, y

resultados de la innovacion de procesos.

“Los términos “concepto” y “constructo” tienen siditados similares, aunque
existe una diferencia importante. Un concepto esgena abstraccion creada por
una generalizacion a partir de instancias partia@a [...] Un constructo es un
concepto, que tiene el significado agregado de hakmo inventado o adoptado
para un propdésito cientifico especial, de formaluiada y conscientéKerlinger

y Lee (2002, p. 36).

Por tanto, los constructos o construcciones hipaiet(Sampieri, 2014), ayudan a
desarrollar una vision amplia de los fendmenos ladeelaciones entre variables, que
forman parte de una hipoétesis o una teoria, cpnogiosito de explicar y predecir dichos

fendmenos.

Para medir las practicas de GCT se optd por utilzaescala de seis variables
compuestas utilizada por Prajogo y Sohal (2006)yguse habia mencionado que ellos
se habian basado en la utilizada por Samson yomskii (1999). Dicha escala es
concordante con los criterios del Premio Nacional Galidad Malcolm Baldrige
(MBNQA), que a su vez son compatibles con los nuxiee mayor influencia a nivel
mundial y que han sido utilizados en varios essi@er Tabla 5).

Los seis constructos que conforman la GCT son:rdi, planificacion
estratégica, enfoque al cliente, informacion y iaiglgestion de las personas y gestion
de procesos. Todos los elementos constituyentessts seis constructos fueron los
utilizados por Prajogo y Sohal (2006), solamentel@onstructo gestion de las personas
se afadio una variable relacionada con el estimub colaboracion y el trabajo en

equipo; esta variable se afiadio por las siguigames:

= El trabajo en equipo es uno de los factores dpriasticas de calidad (derivadas del
trabajo en grupos de mejora continua u otros sigg)a que se encuentran en

controversia en la literatura (ver apartado 1.5.3.)

= La competencia de trabajo en equipo es conside@da la mas importante entre lo
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gue buscan en las empresas en México, dicho tantogpsonal del area de recursos
humanos como por directivos de las distintas aselasimas escasa entre los jovenes
gue buscan empleo, segun la Encuesta de competgmofasionales ¢ Qué buscan -

y No encuentran- las empresas en los profesion®tases? 2014.

En el instrumento se consideran dos constructqeeces de las practicas de GInnT,
gestion de la tecnologia y administracion de la,Isiendo los mismos que utilizaron
Prajogo y Sohal (2006), que son concordantes comatlazgos derivados del analisis

critico del estado de la cuestion.

Finalmente, en el instrumento se incluyen tres ttoo®s relacionados con tres
medidas de desempefio que fueron los mismos queardih Pragojo y Sohal (2006a):
resultados de calidad de los productos y servicgssjltados de innovacion de procesos

y resultados de innovacion de los productos y s@wi

2.1.7. Fiabilidad de la encuesta

Aun cuando se ha utilizado un instrumento que tha giobado y validado, se realizaron
los andlisis estadisticos de fiabilidad de la estay@leterminando la capacidad que tiene
cada uno de los constructos para medir lo que serute, validando por tanto la
consistencia interna del cuestionario (Saunderswid.ey Thornhill, 2009 vy
Namakforoosh, 2011), mas aun considerando queaigatido una variable al constructo
de gestion de las personas, relacionado con ehwstial trabajo en equipo y la

colaboracion.

La fiabilidad corresponde a una evaluacion del @i@del consistencia interna entre
multiples medidas de una variable (Namakforoost,120una de las pruebas mas
utilizada para medir la fiabilidad es el coeficeitifa de Cronbach (Anastasi, 1990); se
trata de una condicién necesaria, aunque no suffigipara determinar la validez de una
escala. El valor de fiabilidad aceptable es @70 (Huh, Delorme y Reid, 2006).

Como se ha mencionado antes, el estudio se hadasadnce constructos o
variables compuestas, ya que cada una, a su vie,indésgrada por cuatro a seis
elementos, en el que se ha utilizado una escdlikdd de 5 puntos que representa una
gama de respuestas que va de totalmente en ded@eutetalmente de acuerdo.

Estos once constructos fueron sometidos a la prdeldabilidad de coeficiente

Alfa de Cronbach utilizando un puntaje Unico; tadmbose evalud la pertinencia de cada
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uno de los items que integran cada constructo,anteia medicion del Alfa de Cronbach
para el caso de excluir cada item y, en ningun, agseuprimir algun item alteraba

significativamente el Alfa de Cronbach de cada tract con todas sus variables.

Los resultados muestran que las medidas de Alf&€m@bach para los once
constructos (Tabla 16) presentan valores supera@3 que los coloca con un nivel de
fiabilidad aceptable. Destacan los constructosd@esle las personas (0,921), gestion de
la tecnologia (0,905) y administracion de la 1+[9(@2) como los tres constructos de
mayor fiabilidad de la escala, ya que son los gas se aproximan al valor maximo (1),
mientras que el enfoque al cliente (0,787) y aedriidgo (0,747) son los constructos de

menor fiabilidad de la escala, aun cuando se eti@rean un nivel aceptable.

Tabla 16. Coeficiente de fiabilidad Alfa de Cronbak

| tI(\alrc:{s Media Varianza Cf\cl)fr?b(:lih
Liderazgo 4 4,194 0,849 0,747
Planificacion estratégica 4 4,094 1,069 0,837
Enfoque al cliente 6 4,208 0,793 0,787
Informacion y analisis 4 3,77 1,221 0,825
Gestion de las personas 6 3,756 1,216 0,921
Gestion de procesos 6 4,012 1,088 0,821
Gestion de la tecnologia 5 3,997 1,102 0,905
Investigacion y desarrollo (1+D) 4 3,706 1.526 0,912
Calidad en productos y servicios 4 4,338 0,627 0,856
Innovacion de productos y servicios 5 3,773 1,328 0,848
Innovacion de procesos 4 3,728 1,061 0,879

2.2 Resultados de la encuesta

Las encuestas se realizaron entre los meses de alotubre de 2016 obteniendo 125

respuestas validas.

Para realizar los diferentes analisis previstqgggeesaron las respuestas en la base

de datos de la siguiente manera:

Entidad federativa: Para unificar tipografia y grafia.

Afio de fundacién de la empresa: Algunas persomisaban el nimero de afios en

operacion en lugar del afio calendario en que nuiciactividades, asi que hubo que
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unificar el criterio de respuesta.

Puesto del encuestado: Se tipificaron los puestos facilitar la clasificacion y

analisis posterior.

Sistemas de calidad v sistemas de gestion de ¢wvaicion: Se unificd el uso de

siglas y la ortografia en las mismas, asi comoelbre de las certificaciones, premios o

reconocimientos, al menos los que son mas utilzado

En las preguntas en donde podia dejarse sin reapgesunificé en cada pregunta
segun fuera conveniente, dejar casilla vacia acceola abreviatura de dato no disponible
(n/d).

2.2.1. Caracterizacion y analisis del perfil de lasmpresas encuestadas

A partir de realizar analisis de frecuencias deréspuestas obtenidas, se encontrd que
las empresas entrevistadas, todas manufacturenasn tuna antigiedad promedio en el
mercado de 27 afios, con una desviacion estandde €4 afnos, siendo la moda de

antigiiedad de 6 afos.

Como se observa en el Grafico 3, el 45% de las &saprque respondieron al
cuestionario pertenecen a la industria manufacduwemaquinaria y equipo, el 33% a la
industria de la madera, papel, derivados del parél industria quimica y el 22% a la

industria alimentaria, tabaco, bebidas y fabricacié textiles.

Gréfico 3. Empresas encuestadas por sector econdémico

m Industria manufacturera de
madera, papel, derivados del
petroleo e industria quimica

® Industria manufacturera
alimentaria, tabaco, bebidas y
fabricacion de textiles

u Industria manufacturera de
magquinaria y equipo

En cuanto al tamafo de las empresas que respomdiei@estionario (Tabla 17), se
observa que la muestra contiene una representdeidodos los tamafos. EI mayor
namero de empresas que respondieron fueron lagpas|(37% del total de la muestra)

y las medianas (29%).
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Tabla 17. Empresas encuestadas por tamafio y sector

Sector econémico Grande | Mediana | Pequefig Micro
Industria manufacturera de madera, papel,
) ) ; : ; 7 13 15 7
derivados del petroleo e industria quir
Industria manufacturera alimentaria, tabaco, 3 11 9 5
bebidas y fbricacidn de textile
Industria manufacturera de maquinaria y eq 8 12 23 13
Total 18 36 47 25

El estudio se realizd con empresas manufacturebasadas en las 32 entidades
federativas del pais. Como se observa en el Grdfiabmenos una empresa ubicada en
cada uno de los 32 estados respondi6 a la encastiado el mayor nimero de empresas
gue respondieron en Jalisco (30), Estado de Mégispy Ciudad de México (13).

Grafico 4. Empresas encuestadas por entidad federaa

35

Numero de empresas

Chiapas
Chihuahua
Colima
Hidalgo
Jalisco
Morelos
Oaxaca
Puebla
Queretaro
Sinaloa
Sonora
Tlaxcala
Veracruz
Yucatan

Ciudad de mexico
Durango

Aguascalientes
Baja California
Campeche
Coahuila
Estado de Mexico
Guanajuato
Michoacan
Nuevo Leon
San Luis Potosi
Tamaulipas
Zacatecas

Entidad federativa

Con respecto a sus sistemas de calidad (Grafi@b5)e las 125 empresas participantes
en la encuesta (68%) tiene establecido un sistentaltdad, encontrandose la mayoria

(70 de las 85 empresas) satisfechas con el furoiengo del mismo.
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Grafico 5. Nivel de satisfaccion con el sistema dalidad establecido

100%

80%
60% m Satisfechos
m Medianamente Satisfechos
40%
M No Satisfechos

20% ® No cuentan con SC

Porcentaje de respuestas

0%
85 40
Sistema de calidad y nivel de satisfaccion

Como se observa en el Grafico 6, el 54% de las esapr(67 de las 125 encuestadas),

tiene certificado o reconocido externamente sersigtde calidad.

Gréfico 6. Empresas con sistemas de calidad certiido o reconocido

externamente

M Si
M No
i No contestd

En cuanto al tipo de sistema que utilizan (Grafifolos encuestados indican una gran
cantidad de modelos y sistema distintos, destacalnglstema de gestion de calidad bajo
las normas ISO 9001 con 56 de las 125 empresassadas y las que tienen sistemas

de calidad propios de su industria (18).
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Gréfico 7. Tipo de sistema de calidad establecido
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Tipos de Sistemas de Calidad

Con respecto a su sistema de gestion de la inrovada tecnologia (Grafico 8), de las

125 empresas participantes en la encuesta 36 (28tB¥e formalizado uno,

encontrandose la mayoria (29 de las 36 empredisfeshas con el funcionamiento del

mismo.

Porcentaje de respuestas

Grafico 8. Nivel de satisfaccion con el sistema d&nnT

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

0%

M Satisfechos

» Medianamente Satisfechos

B No Satisfechos

B No cuentan con GInnT

36

89
Sistema de GInnT y nivel de satisfaccion

Como se observa en el Grafico 9, han ganado el BNdé las empresas que han

respondido a la encuesta y 4 han recibido alglonsmiento del gobierno de México.
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Grafico 9. Tipo de premio o reconocimiento externa su sistema de GInnT

H No Tiene o No Sabe
H PNTi (México)
m Gobierno Federal/Conacyt

Premio o Reconocimiento Interno

Como se ha analizado hasta ahora, las empresasseatas gestionan la calidad y la
innovacion con sistemas que pueden estar formatnestdblecidos o no, y pueden estar
0 no certificados o reconocidos externamente. RBidstemas arrojan resultados ya sea
en cuando a la calidad de los productos y servitdomnovacion de los productos y

servicios y la innovacion de los procesos.

Estos tres tipos de resultados fueron medidosgpemduesta aplicada, en donde a
cada pregunta los directivos encuestados respgnetianna escala de Likert, como se
observaban respecto de su competencia, en doneéstreimo 1 significa que se
observaban en ese aspecto peor que sus princjoagetidores y el extremo 5 significa

gue se observaban mejor que sus principales caopesi

Como puede observarse en la Tabla 18, la percedei@@sempefio en las cuatro
variables que integran el constructo calidad detoductos y servicios, con un promedio
de las cuatro variables de 4,34, es alta, ademgsi@lédos datos no muestran una gran

dispersién, encontrando la mayor diferencia emalailidad de los productos y servicios.

Tabla 18. Resultados de calidad de los productossgrvicios de las empresas

encuestadas
27.2. 27.3.
27.1. La conformidad o La fiabiidad o
- o S 27.4.
El desemperio o cumplimiento con las probabilidad de "
. . L . . . La durabilidad de
funcionamiento de especificaciones de | funcionamiento sin fallos
nuestros productos.
nuestros productos. nuestros productos y| de nuestros productos|y
servicios. Servicios.
Media 431 433 4,22 4,50
Mediana 4 4 4 5
Moda 5 4 5 5
Desviacion 0,78 0,79 084 0,76
estandar

94



En cuanto a los resultados de innovacion de lodystos y servicios (Tabla 19), la
percepcion de desempefio en las cinco variablegtpgFan este constructo es mas baja
que la de la calidad de los productos y servicippniedio general de 3,77),
encontrandose ademas una mayor dispersion detlos dabre todo en lo que respecta

al lanzamiento de nuevos productos como primera@aien el mercado.

Tabla 19. Resultados de innovacion de los productgsservicios en las

empresas encu estadas

28.1. 28.2.
, , 28.4. 28.5.
El nimero de nuevos| Elndmero de nuestro: 28.3. . .
L . Eluso de las ditimas | El nivel o grado de
productos y servicios qye nuevos productos y La velocidad para |. . -
. . innovaciones tecnoldgic{ novedad de los nuevo:

nuestra empresa ha| servicios que han sido ¢l  desarrollar nuevos -
. . . s en nuestros nuevos | productos y servicios de
introducido en el mercadloprimero en entrar en el productos y servicios.

en los Glimos 3 afios. mercado. productos y servicios. nuestra empresa.
Media 391 3,62 3,73 3,74 3,86
Mediana 4 4 4 4 4
Moda 5 5 5 5 4
e 118 124 113 1,16 1,05

estandar

Finalmente, como se observa en la Tabla 20, ledtagl®s percibidos por los directivos
encuestados respecto de la innovacion de los me¢psomedio general de 3,73), son
aun mas bajos que los de calidad y los de innomat®dos productos y servicios, aunque
en las distintas variables la dispersion de losglas menor con respecto de la innovacion
de los productos y servicios, encontrandose la mdigpersion en la competitividad
tecnoldgica, ademas de que es la cuestion en Imgyer distancia existe entre la moda

y la media.

Tabla 20. Resultados de innovacién de los procedis las empresas encuestadas

29.2. 29.3. . 29.4.
29.1. . . . Elincremento en la
L La velocidad con la queEl nivel de actualizacion|o . .
La competitividad L velocidad de los cambigs
L adoptamos las Ultimas grado de novedad de | _
tecnolégica de nuestrgd. . . . L (tasa de aceleracion) gn
innovaciones tecnoldgicas tecnologia utiizada en
empresa. nuestros procesos,
en nuestros procesos|  nuestros procesos. . .
técnicas y tecnologia.
Media 39 37 37 36
Mediana 4 4 4 4
Moda 5 4 4 3
Desviacion 1,08 1,05 1,00 0,98
estandar
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2.2.2. Perfil de las personas encuestadas

Como se observa en la Tabla 21, el mayor niumenpedsonas que respondieron a la
encuesta trabajan en el area de calidad (44%),&ea& de operaciones (16,8%) y otras
areas de la empresa como area administrativa, cahete recursos humanos, etcétera
(16,8%).

Tabla 21. Area de adscripcién de los encuestados

No. de
Area de adscripcion de los encuestados ocupantes que
respondieron

Area de I+D o de innovaci 11
Area de calida 55
Area de operacion 21
Director 0 gerente gene 17
Otras area 21
TOTAL 125

Cabe mencionar que 100 de los 125 encuestados tisnpuesto de nivel direccién o

gerencia, identificado con base en el nombre dettou

Los que han respondido a la encuesta fueron dadds en cuatro categorias de
acuerdo a su puesto: director o gerente geneea,d operaciones o de calidad, area de

[+D+i y otros.

Con la finalidad de identificar las posibles difegsias en las medias de las
respuestas, aplicada a cada constructo, debideaéegoria de puesto de los encuestados,
se realiz6 la prueba de Kruskal-Wallis, ya quendliais de correlaciones y el analisis de
ecuaciones estructurales se realizé utilizandotdidad de las respuestas, identificando,
como se observa en la Tabla 22, que solamentecedeulos once constructos se rechaza
la hipdtesis nula; esto es, solamente en el cartetgestion de la tecnologia se identifican
diferencias en las medias de respuesta de lasocuategorias de puestos de los

encuestados.

Posteriormente se realizé una prueba de comparauidtiple para identificar la
categoria de puesto que presentaba las difere@rafico 10), encontrandose que el
pequefio grupo de personas del area de 1+D (1kdefque respondieron) eran los que

diferian en sus respuestas.
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Tabla 22. Prueba de Kruskal-Wallis

Hipdtesis nula Frusba Sig. Decizidn
Frueba de
La distribucidn de LIDERAZGD Krushal-wiallis Retenerla
1 eszla misma entre las categorias  para muestras 521 hipdtesis z e
e PUESTO. ndependient nula Grafico 10. Prueba de Kruskal-
as
R Frueba de 1 1 1
L disibucién de FLANEACION  Kivarwalis Retener 1a Wallis de muestras independientes
2 eslamisma entre |as categorias  para muestras 746 hipotesis
de FUESTO. independiant nula. ., ,
ez
para gestion de la tecnologia
Frueba de
La distribucion de CLIENTE es Kruskal-wiallis Retenerla
2 la misma entre las categorias de  para muestras A3 hipatesis
FUESTO. independient nula.
es
5.00 —|— —|—
Frueba de
La distribucign de Kruskal-w'allis Retenerla
4 IHFORMACION esla misma para muestras 327 hipdtesis
entre las categorias de PUESTO. independient nula. = 4.00]
=3 2
=]
=
Frueba de 2 300
La distribucidn de FERSONAS Kruzkal-wallis Retenerla <
5 esla misma entre |as categorias  para muestras 852 hipotesis =
de FUESTO. independient nula.
es 2.00-
Frueba de o
La distribucion de FROCESOS Kruskal-Wiallis - Retenerla 1.00 7 T T :
E eszla misma entre las categorias  para muestras E hip dtesis b :
de PUESTO. independient nula. CALIDAD DIR GRAL D+ OTROS
[ PUESTO
. Pruebade
La distribucidn de TECNOLOGIA  Kruskal-Wiallis Rechazarla
7 eszla misma entre |as categorias  para muestras 023 | hipatesis
de FUESTO. independient nula. I
as
Frueba de
La distribucidn de 1+D es la Kruskal-wallis Retenerla
£ misma entre |as categorias de para muestras 164 hipdtesis
PUESTO. independient nula.
ez

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacidn es de 05,

2.2.3. Andlisis de correlaciones bivariadas

Para el andlisis de correlaciones o grado de asogi@ntre las variables del modelo
utilizado para este estudio, se opt6é por calc@ardrrelacion de Spearman. Como se
puede observar en la Tabla 23, todas las corralesiesultaron significativas y positivas

o directas.

A continuacién, se hace un andlisis de los resodtale la prueba considerando las

distintas asociaciones entre constructos.

Constructos de la GCT-Constructos de la GCT

Los seis constructos que conforman la GCT (liderazganificacion estratégica,
enfoque al cliente, informacion y analisis, gestiérias personas y gestién por procesos)

tienen fuerte correlacion entre ellos mismos (oiefite Rho entre 0,567 y 0,831).

Esto significa que cuando alguno de los factoresmemlifica, positiva o

negativamente, los otros lo hacen en el mismodenti
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Constructos de la GInnT-Constructos de la GInnT

Los dos constructos de la GInnT, gestion de ladiegia y administracion de la 1+D

tienen fuerte correlacion entre ellos mismos (0,680

Esto significa que cuando uno de los factores s#fioa, positiva 0 negativamente,

el otro lo hace en el mismo sentido.

Constructos de la GCT-Constructos de la GInnT

Los seis constructos de la GCT, en su mayorisetiema correlacion moderada con los
dos constructos de la GInnT (coeficiente Rho eh&6 y 0,578).

Destacan, con el coeficiente de correlacion méas altenfoque al cliente y la
gestion de las personas con respecto a la geséola decnologia (0,578 y 0,577

respectivamente) y la gestion de las personasacadrinistracion de la 1+D (0,563).
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Tabla 23. Matriz de correlaciones de Spearman

** | a correlacion es significativa en el nivel 0,(ilateral)

99

GCT GInnT Desempeii

Liderazgo [ Planificacion| Cliente | Informacion | Personas| Procesos Tecnologja [+D Cal prod-|  Innov Innov

serv prod-serv | proc

Liderazgo 000 .708** .619** | .612** 132** 567** 495** A88** | .391** A409** A69**

Planificacion .708** 00 .666** | .768** .768** 754** 529** A73* | 508** .352** A19%*

5 Cliente .619** .666** ol0[@n .704** 716** T42%* 578* .539** | 509** A41** A89**

O | Informacién .612** .768** .704** 00 .756** .831** 516** A87** | 446%* .315%* .395%*

Personas .732%* .768** J716%* | . 756** 000 |rkcrd STT** .563** | 565** A41** .546**

Procesos 567** 154** JT42%% | 831 781** O[0[0lN .553** 510** | .473** 327 A13%*

t= | Tecnologia 495%* .529** 578** | .516** ST7** .553** 00 .68C* | .504** 563** .654**

5 I+D .488** AT73%* 539** | 487 563** .510** .680** olol@ .402** .615** .639**

g Cal prod-serv .391** .508** 509** | 446 .565** AT73%* .504** A02** 00( YAkl .536**

% Innov prod-serv | .409** .352** A41%* | 315% A41** 327 .563** .615** | 527** 000 LXei
O | Innov proc AB9** A419%* A89** | 395** 546** A13%* .654** .639** | 536** 4T+ 000




2.2.4. Comprobacion de las hipotesis confirmatoriagle la relacion entre los

constructos de la GCT y el desempefio en términos dalidad e innovacion

De acuerdo al planteamiento inicial (apartado 2).,leh este apartado se analizan las hipotesis

1y 2 de acuerdo a los resultados de la correlat@d@pearman.

Hipdtesis 1
Los seis constructos de la GCT tienen relacion dicga con el desempefio de calidad de los

productos y servicios.

Los resultados de la prueba de Spearman (Tablam@®8pan que la correlacion entre los seis
constructos de la GCT y los resultados de caligalbs productos y servicios es significativa

y positiva.

Destaca el constructo gestion de las personaslgoasealto coeficiente Rho de 0,565;
los restantes cinco constructos de la GCT muestrarcorrelacion débil (coeficiente Rho entre
0,391 y 0,509) con los resultados de calidad.

Conclusion: hipétesis aceptada.

Hipotesis 2
Los seis constructos de la GCT tienen relacién dicga con el desempefio de la innovacion.

La correlacion entre los seis constructos de la @@E resultados de innovacion tanto de los

productos y servicios como de los procesos esfigigtiva y positiva (Tabla 23).

Aun cuando el grado de asociacion es distinto patla caso, los seis constructos de la
GCT tienen un grado de asociacibn mayor hacia naviacion de procesos que hacia la

innovacion de productos y servicios.

Destaca el constructo gestion de las personas coroeficiente Rho de 0,565 en su
asociacion hacia la innovacion de procesos, segledenfoque al cliente y la misma gestion

de las personas (0,441) con respecto a la innava@droductos y servicios.

Conclusion: hipotesis aceptada.
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2.2.5. Comprobacion de las hipotesis confirmatoriagle la relacion entre los

constructos de la GInnT y el desempefio en términake calidad e innovacion

De acuerdo al planteamiento inicial (apartado 2).,leh este apartado se analizan las hipotesis

3y 4 de acuerdo a los resultados del analisiodelacion de Spearman.

Hipoétesis 3
Los dos constructos de la GInnT tienen relacion decta con el desempefio de calidad.

Los dos constructos de la GInnT tienen una cori@ladirecta y significativa con los
resultados de calidad (Tabla 23), siendo el graglccatrelacion, en ambos casos, débil
(coeficiente Rho de 0,504 y 0,402).

Conclusion: hipétesis aceptada.

Hipotesis 4

Los dos constructos de la GInnT tienen relacion decta con el desempefio de la

innovacion.

Las dos variables de la GInnT muestran una corélguositiva y significativa con los
resultados de innovacion; el grado de correlacsédm@derado tanto en innovacion de productos

y servicios como de procesos (0,563 a 0,654).

Conclusion: hipotesis aceptada.

2.2.6. Andlisis de ecuaciones estructurales

Como parte del enfoque cuantitativo de este estsdicha desarrollado un Modelo de

Ecuaciones EstructuralesStructural Equation ModeléSEM por sus siglas en inglés).

Para este trabajo se ha seguido una estrategiaodelimacion confirmatoria (Cupani,
2012) que ayudara a identificar la relacion en&réGICT y la GInnT y su impacto en los
resultados en términos de calidad, de innovacidprdéuctos o servicios y de innovacion de

procesos.

El interés se centra en confirmar, mediante elisisae los resultados derivados de la

muestra en estudio, las relaciones propuestasgpeomb modelo a partir de la teoria explicativa
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que se ha utilizado como referencia a lo largostie teabajo (Figuras 1y 4); esto es, permitird
contrastar si el modelo tedrico con el que se &laajado a lo largo de esta investigacion, se
corresponde con los resultados obtenidos empiriciee partir de la encuesta realizada y

evaluar su significacion estadistica (Cupani, 2012)

Modelo de ecuaciones estructurales propuesto

Para un mayor entendimiento del modelo se indicardinuacion el significado de sus

componentes principales (Arbuckle, 2016 y Lara/ 4201

Los Ovalos representan los constructos o varidateates y los recuadros las variables
observadas, que en conjunto conforman la dimengiadadel instrumento que se aplico a la

muestra.

Las flechas bidireccionales representan las cavaai (no se utilizaron en este caso).
Las flechas unidireccionales representan las lideasfluencia de las variables latentes sobre
las respectivas variables observadas, lo que dguavafirmar que cada una de las variables

relacionadas mide (o es un indicador de) la dindenaila que en teoria pertenecen.

Las flechas unidireccionales que aparecen a lagmtpude los recuadros representan los
términos de error que son la influencia de fuenkesvariabilidad Unica (o idiosincratica)
asociadas a cada variable observada.

Los numeros arriba de éstas indican el coeficigleleconstructo en la ecuacion de
regresion, esto es, el peso de la regresion oldzaon estimada de cada variable al constructo

o variable latente, pudiendo ser esta positivagatnea.

Las variables correspondientes a los errores (serulbles), estan representadas con un
ovalo o circulo de un tamario inferior al de lagaldes latentes. Los numeros arriba de estos

circulos indican las varianzas de dichos errores.

A continuacion, se presenta la representacionagrafel modelo propuesto y sujeto a

confirmacién mediante el analisis de ecuacionesstrales.

Como se ha mencionado antes, el proposito cergraki@blecer un modelo que tenga
sentido tedrico en correspondencia a los halladgdsados del analisis critico de la literatura
(Figuras 1y 4), y tenga una correspondencia rddertan los datos empiricos derivados de la
aplicacion de la encuesta, que pueda servir defaaiagorofundizar en esta investigacion desde
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la perspectiva empirica cualitativa.

Figura 5. Modelo de ecuaciones estructurales pard @nalisis de la relacion entre
GCT-GInnT

X?>=207,428 g.l. =44 valor-p =0,000 CFl =0,837 RMSEA =0,173 GFI =0,720

Como se observa (Figura 5), el modelo propueste ti; buen ajuste dado que:

A) El valor-p derivado de la prueba de Chi-cuadraddicé de ajuste absoluto, es bastante

cercano a cero: 0,000.

B) ElI CFI (0,837) indica que el modelo tedrico subyaeeal cuestionario utilizado y la
estructura de los datos, se aproximan a un ajastaable por su aproximacion a 1,0, aun

cuando no logra el valor indicativo de buen ajuste.

C) El valor RMSEA obtenido con el modelo propuestd13) sugiere que el modelo tedrico
y la estructura de covarianzas de las respuestias dé@ectivos de las empresas, tienen un

ajuste razonable.

D) El GFI obtenido (0,720) indica que la proporcion wianza que se explica con la

covarianza estimada de la poblacion es razonablernaeeptable.

En cuanto a la integracion del modelo, los seistraotos seleccionados como parte de la GCT
tienen un poder explicativo considerable en el nmdiestacando los constructos gestion de

las personas (1,27) e informacion y analisis (1¢b®)o las variables de mayor peso. Por otro

103



lado, se puede observar que los dos constructostpggan la GInnT tienen un nivel alto de
peso relativo (0,88 y 1).

El resultado de la confirmacién del modelo propué@sdica que la GCT tiene correlacion
significativa y positiva con la GInnT (Anexo 4).iA8smo, el peso de la GCT en el modelo de

regresion de GInnT es de 1,07, lo que indica q@&da si puede servir de soporte a la GInnT.

El siguiente paso consistié en ampliar la apreérasiobre el impacto en resultados en
términos de calidad e innovacion de los productssryicios y en innovacion de los procesos
una vez que se asume que la GCT puede ser untoplaiague dé soporte a la GInnT, ya que
en el andlisis realizado para comprobar la hip®tesse habian considerado los constructos
integrantes de cada enfoque de gestion de mardapandiente.

Esta confirmacion se hizo mediante analisis dees@n multiple (Tabla 24) que dio un
resultado estadisticamente significativo, en dgndsde observarse como, en todos los casos,
al combinar la GCT con la GInnT se refleja un inceato en el valor R siendo este mayor en
resultados de innovacion de los procesos; sin egobeado que el valor d& Bn los tres casos

es bajo, habria que ser cautelosos y profundizes&nresultado en futuras investigaciones.

Tabla 24. Analisis de regresion multiple para GCT-GnT

) Variables dependiente
Variables ) — .,
independientes Calidad de los productos Innovacion de los Innovacion de los
y servicios productos y servicios procesos
Adj. R2 F Adj. R2 F Adj. R2 F
GCT 0,190 30,011** 0,165 25,473%* 0,266 46,045%**
GCT-GInnT 0,221 36,214*** 0,254 43,225%** 0,366 72,547

*** Sjgnificativo con p < 0,001

2.2.7. Comprobacién de las hipétesis confirmatoriade la relacion entre GCT y

GInnT y su impacto en resultados de calidad e inn@cion

De acuerdo al planteamiento inicial (apartado 2).,leh este apartado se analizan las hipotesis
5y 6 en funcion de los resultados obtenidos eanalisis del modelo propuesto, mediante el
método de ecuaciones estructurales y del anaksiegresion multiple.
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Hipoétesis 5
Pueden implementarse practicas de GCT en armonia das practicas de GInnT.

Como se ha mencionado antes, el modelo de ecuaasiecturales (Figura 5) confirma que

la GCT tiene correlacion con la GInnT y ésta estpasy significativa.

Lo anterior lleva a concluir que ambos enfoquefadgestion pueden ser abordados de
manera armaonica en la empresa y, dado que la G&hssciada a la GInnT, ésta puede servir

de plataforma para el desarrollo de la innovacion.

Conclusion: hipétesis aceptada.

Hipoétesis 6
Existe un impacto en el desempefio de la calidadgyihnovacion derivado de la integracion
de la GCT y la GInnT.

Como se ha mencionado antes, en los resultadosidddeen el analisis de ecuaciones
estructurales (Figura 5), la GCT muestra una caci@h significativa y positiva con la GInnT;
el andlisis de regresién mdultiple parece indicag,cqal combinar la GCT con la GInnT se

potencian los resultados de calidad e innovacigngipalmente los de innovacion de procesos.

Esto lleva a considerar que estos dos enfoquesgistion, cuando se abordan de manera
integral, tienen impacto en las tres medidas derdpsiio: calidad de los productos y servicios,

innovacion de productos y servicios e innovaciopreesos.

Conclusion: hipotesis aceptada.

Como puede observarse, derivado del estudio caawtitse confirma que el modelo teorico
gue ha acompafiado a esta investigacion es corigistam los datos obtenidos de la muestra
derivada de aplicar el cuestionario en 125 empnesamifactureras que operan en México.

Asimismo, se comprueba, para esa muestra, quaitabhkes que integran la GCT y la
GInnT explican dichos constructos, y que existeetacion significativa y positiva entre estos
dos enfoques de la gestion, lo que permite cormidgre la primera puede servir de soporte a

la segunda.

Un aspecto a considerar es que, como ya se hahitfichdo, tanto la GCT como la
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GInnT son modelos de gestion multidimensionalesyule provoca que la relacion entre ellos

no sea simple ni lineal, sino mas bien compleja.

Lo anterior hace necesario dar continuidad a eststigacion, integrando un enfoque
cualitativo que permita indagar de qué manera (¢6l@moGCT puede influir positiva o
negativamente en el desarrollo de la innovaciértdmo ésta puede convertirse en una
plataforma sobre la cual desarrollar capacidadeslpannovacion, para el caso de empresas

mexicanas.

En el capitulo siguiente se presenta tanto el géamiento metodoldgico para el estudio

cualitativo, asi como sus principales hallazgosnctusiones.
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CAPITULO 3. PERSPECTIVA EMPIRICA CON ENFOQUE
CUALITATIVO

“Lo importante no es escuchar lo que se dice, simeriguar lo que se piensa.”

Juan Donoso Cortés, ensayista espafiol (1809-1853)

Como se ha mencionado en los capitulos anteriaragsjestigacion se ha venido desarrollando
desde varias perspectivas, en las que se han sedjuietrsos métodos de investigacion. La
investigacion cualitativa sigue un proceso induxtiwe permite analizar multiples realidades
subjetivas, profundizar en los significados y cafualizar el fendmeno que se esta estudiando
(Sampieri, 2014), sobre todo teniendo en cuenthntgismciones del enfoque cuantitativo, que
dificilmente responde a cuestiones relacionadassocmanera como se incorporan en la gestion

de las empresas en México, los enfoques de calidadnnovacion de manera armonica.

Para el desarrollo del estudio con enfoque cuilitate opto por aplicar el método de la
entrevista en profundidad a directivos, consultoresxpertos en sistemas de calidad y de
innovacion con el propésito de profundizar en dgseeiencias y practicas del sector productivo
mexicano, respecto de la relacion entre la gestidla calidad y el desarrollo de la capacidad

de innovacion.

3.1. Metodologia

Para construir la perspectiva empirica con enfoguaitativo se utilizdé la entrevista en
profundidad, uno de los métodos de investigaci@litativa mas comun y més utilizado hoy
en dia, ya que es una manera poderosa de recdaitzs (Morris, 2015 y Ritchie y Lewis,
2003). Este método empezo a ganar reconocimiendbd@nbito de las ciencias sociales hacia
finales de la década de 1930 (Lee, 2008, citaddamis, 2015).

Es frecuente considerar la entrevista en profundodano una forma de conversacion en
la que dos personas discuten sobre un tema de nmi¢wés (Burgess, 1982 y 1984 y Lofland
y Lofland, 1995, citados en Ritchie y Lewis, 200BIgson, 1998, citado en Morris, 2015); sin
embargo, Webb y Webb (1932, p. 130, citados ermRitg Lewis, 2003) “[la describen como

una]conversacion con un proposito
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[...] A diferencia de una conversacion, en una entredstavestigacion hay mucho mas
sondaje por el entrevistador. Una investigacion liogp pedir a los entrevistados que
elaboren o expliqguen una respuesta. Es un esfysamp obtener mas claridad y detalle

sobre un tema en particuldMorris, 2015, p. 3).

La entrevista en profundidad, como método de inyasibn, tiene sus fortalezas, pero también

sus limitaciones, segun se observa en la Tabla 25.

Tabla 25. Fortalezas y limitaciones de la entreviaten profundidad

Fortalezas Limitaciones
Se puede estudiar casi cualquier tema y Se puede obtener informacién inexacta o
preguntas de investigacion. incompleta.
Permite acceder a informacion La informacién obtenida no se puede
enriquecida. generalizar a la poblacion.
Es posible combinar estructura y ) o
flexibilidad. Las entrevistas y su transcripcion

: consumen una gran cantidad de tiempo,

Permite que las respuestas sean esfuerzo y gastos.

investigadas y exploradas.

Su naturaleza interactiva facilita ahondar o o _
en las respuestas del informante. Los criterios tradicionales de validez en

- — : — ocasiones no son aplicables y pueden no
La informacion obtenida puede sugerir | ser suficientes.

patrones.

Fuente: Elaboracion propia con base en Ritglhewis, 2003; Morris, 2015; Seid, 2016.

Segun la Robert Wood Johnson Foundation la enteetiene una variedad de formas; puede
ser individual o grupal, puede ser cara a caraeed@estar mediada por el teléfono, el ordenador
u otros dispositivos electronicos. En cuanto a sndaccion, las entrevistas pueden ser

estructuradas, semi-estructuras o no estructuradas,

Las entrevistas semi-estructuras pueden proporcidiaéos cualitativos fiables y
comparables. En la entrevista semi-estructuradenkvistador, quien utiliza una guia de
entrevista, y el informante, se involucran en unfewista formal (Robert Wood Johnson

Foundation, s.f.).

La guia de entrevista es una lista de preguntamgg que el entrevistador espera cubrir
durante la conversacion y, aun cuando se ha defimddrden determinado, el entrevistador va
siguiendo las trayectorias de la conversacion yeuwkesviarse de la guia cuando considere

conveniente (Robert Wood Johnson Foundation, s.f.).
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En cuanto al tiempo que lleva conducir una enttayesunque la duracion es variable ya
qgue depende de la profundidad de las respuestasnttelvistado, del interés que se haya
despertado en €l y de la habilidad del entrevistguo lo general se hace una cita de una hora,
siendo dificil mantener el enfoque de la entrevigiaun periodo mayor a dos horas (Morris
(2015).

Para este trabajo se ha elegido la entrevistacdarutidad semi-estructurada; algunas de
ellas se han realizado cara a cara y otras hamsaditadas por teléfono o por el ordenador,
utilizando Skype. Las entrevistas se han desadwlb@sadas en los principales interrogantes
gue han quedado sobre la relacion entre la GCTdgsarrollo de la capacidad de innovacion,
derivadas del analisis critico de la literaturay tofinalidad de indagar de qué manera se da

esta relacion en el sector productivo en México.

3.1.1. Objetivos y proposiciones de estudio

La investigacion cualitativa esta enfocada en pnepaina explicacion sobre la manera como
los principales factores asociados a la Gestiomad@alidad Total (GCT) se relacionan e
influyen, positiva o negativamente, en el desasrdé la capacidad de innovacion, con la
finalidad de identificar como puede ésta servisalgorte para la Gestion de la Innovaciéon y la
Tecnologia (GInnT) en el contexto de la empresaicaes.

Este objetivo se ha concretado en cinco proposssiate estudio que se pretenden
confirmar, desafiar o ampliar. Segun Yin (2009) &b de proposiciones de estudio facilita la

generalizacion de los resultados en la investigaci@litativa.

Una de las proposiciones se ha complementado coromsicion rival, cuyo papel es

complementar el aprendizaje que se va forjandondieita investigacion.

En este caso, las proposiciones de estudio handeidocidas del analisis critico del
estado de la cuestion y de los resultados deliestudntitativo, que constituyen la base sobre
la cual se ha disefiado esta etapa de la investigaci

Proposicion 1 Los principios y practicas de GCT facilitan el asllo de la capacidad de

innovacion en el interior de las organizacionesxdoase despliegan con un enfoque organico.
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Proposicién rival 1 Los principios y practicas de GCT limitan el desdo de la
capacidad de innovacion en el interior de las argaiones cuando se despliegan con un

enfoque mecanicista.

Proposicion 2 El enfoque al cliente es un principio de la GCT @uealgama calidad e

innovacion.

Proposicién 3 La mejora continua es un principio de la GCT qgmrésenta una base soélida

para el desarrollo de la innovacion.

Proposicion 4 La gestidn por procesos es una técnica de la Q€Tagalgama calidad e

innovacion.

Proposiciéon 5 La GCT puede convertirse en una plataforma soareulal desarrollar

capacidades para la innovacion.

3.1.2. Determinacion del perfil de los entrevistado

El interés se centr6 en profesionales expertosnmidos por su amplia experiencia y
conocimiento sobre la GInnT y la GCT en el ambitgpeesarial en México. La seleccion de

los entrevistados se dividié en dos sectores:
A. Cinco directivos de empresas mexicanas ganador&Nde'’.

Se contd con la colaboracién de la Fundacion deimRr Nacional de Tecnologia e
Innovacion (FPNTI), quienes facilitaron el contactm directivos de empresas mexicanas

ganadoras del PNTI.

Las entrevistas se aplicaron al director o gergateeral o, en su defecto, a alguno de los
directivos de la empresa que tuvieran un alto domeato e involucramiento en los

procesos de gestion de la calidad, la innovaciantgcnologia.

B. Cinco expertos en calidad, innovacion y gestiondg&ugica, ya fuera como consultores o
como evaluadores del Premio Nacional de CalidadC)Pddmo del Premio Nacional de
Tecnologia e Innovacion (PNTi) que se otorgan eridté

17 El PNTi es otorgado a empresas que operan éotErmexicano, sin importar el origen de su calpit
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Por medio de la FNPTi y de la Escuela de Negoo#hsTESCT?®, se establecio contacto
con evaluadores y consultores especializados enaaion y gestion tecnoldgica, asi como

con profesionales especializados en la gestioa dalidad.

3.1.3. Disefio y preparacion de la entrevista

Las entrevistas se plantearon bajo un método dedu&sto es, unproceso discursivo y

descendente que pasa de lo general a lo partit(lara et al, 2007, p. 54).

Se disefid6 una guia de entrevista (Anexo 5) con bastos principales hallazgos
derivados de las etapas previas de este trabajoabsis critico de la literatura que se sintetiza
en un marco conceptual (Figura 4), las interrogastegidas a partir de la confirmacién del
modelo teorico con el analisis de ecuaciones dstiales y las proposiciones de estudio. Fue

revisada por expertos en la materia y se ajustandmen consideracion sus observaciones:

Dr. Alvaro Rafael Pedroza ZapatExperto en gestion de la innovacion y la tecni@log
Pertenece al Sistema Nacional de Investigador&gsito, nivel 1. Fue miembro del Consejo
Técnico de Evaluacion del PNTi (2000-2013). Fuesiplente de la Academia de Ciencias

Administrativas, A.C. (2010-2012).

Dra. Patricia Pocovi Garzon especialista en aplicacion de las Tecnologias de
Informaciéon y Comunicacion (TIC) en la educacidh¢c@sumo responsable y el comercio
justo. Fue docente en el Reino Unido en la Unidasde Bradford, en la Universidad de York

y el Selby College.

Mtra. Ana Paola Aldrete Gonzaleinvestigadora especialista en violencia intraf@mi
y de género. Fue coordinadora de la Unidad AcadéBdsica de Dinamica Socioecondémica
en ITESO y del Campo Estratégico de Accion en RPwabyeExclusion de las universidades

jesuitas de Ameérica Latina.

3.1.4. Realizacion de las entrevistas

Todas las entrevistas fueron realizadas personédnpen la responsable de esta investigacion;

18 La Escuela de Negocios ITESO estd conformadatnesrinstancias universitarias: El Departamento de
Economia, Administracion y Mercadologia, el CentedgGestion de la Innovacién y la Tecnologia y elt@e
Universidad-Empresa,
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se llevaron a cabo entre los meses de febrero yon24x17 y tuvieron una duracién promedio

de 70 minutos.

A. Entrevistas a directivos de empresas mexicanasdyaaa del PNTitres de las entrevistas

se realizaron cara a cara, en las instalacionés cterespondiente empresa, realizandose,

en dos de los casos, recorrido por la planta. tras dos entrevistas, dado que las empresas

estan ubicadas en otras ciudades, se llevaron @ pabvia telefénica. En una de las

empresas la entrevista se realizé de manera smealiz dos personas.

B. Entrevistas a experto3res de las entrevistas se llevaron a cabo cesgaa una de ellas en

el despacho del consultor y las otras dos en war ligutral convenido entre las partes; las

otras dos entrevistas se llevaron a cabo mediandsoedel ordenador por via Skype, ya

gue los entrevistados se ubican en otras ciudades.

Al inicio de cada entrevista se acordaron las anodes de confidencialidad para el tratamiento

de la informacion. En todos los casos se obtuvariaalcion por parte de los entrevistados para

grabar en audio la conversacién, todos autorizguan apareciera su nombre y perfil en el

listado de entrevistados dentro del informe destigacion (Tablas 26 y 27), todos autorizaron

que, en caso necesario, se colocaran extractassdmmentarios con su nombre, en una cita

textual, y todos, excepto uno, autorizaron queepara el nombre de la empresa con la que

colaboran.

Tabla 26. Profesionales entrevistados para este egio.

Directivos de empresas mexicanas ganadoras del PNTi

Fortino Fabian Estrada Martinez

TERMOINNOVA, S.A.DE C.V.

Jefe del area de aseguramiento de ce

Ingeniero en Metalurgia y Materiales. Egresado ¢
la escuela superior de Ingenieria Quimica e
Industrias Extractivas del IP

Empresa de base tecnoldgica que surge en el afio 2
Sus desarrollos se orientan a aplicaciones enimgan

)

de superficies. Con 11 colaboradores

Colaboré con el Centro Mexicano para la
Produccion Mas Limpia del IPN y con Compafiia
Minera Autlar.

tratamientos especializados en piezas de dive
variedades de acero con propésitos funcionaleslaa
industria metal-mecénica, automotriz y aeroespacial

realiz

Certificada en ISO 9001 2008.

Ganadora del Premio Nacional de Tologia e Innovaci¢ edicién XVII.
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Directivos de empresas entrevistados.(con

t. parte 2/3)

Fatima Escalante Almazan

MEDIX

Gerente de Investigacion Farmacéutica en el areakee fundada en 1956, actualmente Medix esta e

Direccién Técnica Corporati.

Top 30 de las empresas farmacéuticas en México

Bidloga. Maestra en Bio-ciencias.

Especializada en propiedad industrial, gestiénade
tecnologia e inteligencia competitiva para apor
informacion (til para la toma de decisiones en rieate
de investigacién y desarro farmacéuticc

la farmacéutica nimero 1 en México, en el segme
de soluciones contra sobrepeso y obesidad cortel

tgkel mercado.

Con mas de 900 empleados, tiene presencia en Ce
y Sudameérica y Estados Unidos, iniciaron en Esp

Leonor Astudillo Ramos

este afio.

Jefe de Control Quimico en el area de Geren
Técnica.

Evaluador Certificado del Premio Nacional d
Calidad y Facilitador Interno Certificado del Mode
Nacional para la Competitivide

En 1967 Medix fabric6 medicamentos con el Siste
@ Liberacion Prolongada Dialicels; en el 20

n el
Es

nto

18

ntro
afa

ma
D6

pusieron en marcha el modelo integral de SyO; en el

007 se crea el Centro de Investigacion y Desarr
Farmacéutico CIDEFARMA; en el 2013 surge
Division de Consumo y en el 2014 realizd

Quimico Bacter6logo y Parasitdlogo (QBP) por
Instituto Politécnico Nacional.

Especializada en Sistemas de Calidad,
implementado 1ISO 9001, ISO 14001, OHSAS, culty
5's, NOM aplicables, Informes Técnicos de la OM
etc., contribuyendo a la certificacion de la emare
ante unidades regulatorias como COFEPR

elmpliacion de su planta de hormonales.

ha
ra
S,
s
S

INVIMA y ANMAT, entre otras.

Dl|
a
a

Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion.
Distintivo de Empresa Socialmente Responsable.
Premio Nacional de Calid;, reconocida en 2do nivel

de exceler

Francisco Javier Vazquez Villasefor

TESTING HOUSE DE MEXICO

Licenciatura en Ingenieria en Comunicacion
Electrénica de
Maestria en Ingenieria para la Calidad (ITESO)
MBA graduado con honores (ITESO). Es
estudiando su doctorado en Liderazgo basado
Valores en la Universidad Benedictina de Chi

la Universidad de Guadalajar

y

S Una empresa mexicana perteneciente a la iralu
e alta tecnologia fundada en septiembre de 2002
n 9 colaboradores, se dedica a crear soluciane
ingenieria de pruebas y medicién para la indus

Socio co-fundador y director general de la empre
Testing House de México (THMX).

Profesor en el programa de MBA de la Universid
ITESO, co-autor de estudios de casos relaciona

electronica.
daas pruebas se hacen a nivel manufactura. Proyv
distintos tipos de soluciones, la mayoria de el
adnculadas con distintos proveedores de solucio
deara las pruebas de producto electrénico a ni

con el impacto del liderazgo, la innovacion y |
modelos de gestion tecnoldgica e innovacion e
desarrollo sostenible de la empresa.

smundial y han creado una plataforma de prueba
mlarca propia.

stri

s d
ria

een
as
hes
vel
de

Galardon Jalisco a la Exportacién 2010.
Premio Nacional de Exportacion 2011.
Dos veces ganadora del Premio Nacional de Te

Tecnologia e Innovacién y la otra por InnovaciérPdeducto: EZ4000 (ediciones Xl y XVI).

Certificada en 2013 €ISO 9001:200¢

craoleghnovacion, una por su modelo de Gestion

de

Continda en la pagina siguiente...
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Directivos de empresas entrevistados.(cont. parte 3/3)

José Rubén Tornero Montafo EMPRESA FARMACEUTICA

Director de Calidad, exdirector de 1+D

Quimico Farmacéutico Biélogo con maestria
Fisica.

Méas de 30 afios de experiencia en la indus

farmacéutica . X ! .
. . caracterizado por realizar grandes inversiones
NOTA: Se omite nombre de la empresa X . C :
fraestructura, investi-gacién y desarrollo okgedo

informacion que facilite su identificacion a pebici . ; o
. . . ) varias patentes, asi como en programas de capanoitd
del entrevistado. Los comentarios y testimonios que

el entrevistado expresa son a titulo personal y ¥oaprend|zaje para su personal, gue suman 800.

. iene presencia en México y Latinoameérica, congsa
representan necesariamente una  postura iyt .
institucional de expansion a Estados Unidos y Europa.

| Empresa 100% mexicana, establecida en 19
"dedicada al desarrollo, produccién y comercializac
de productos farmacéuticos en ramo especifico

46,

en

M S
fonde emplean tecnologia innovadora. Se han

en

\C

Ganadora del Premio Nacional de Tecnologia e Inriémay Premio CANIFARMA a la investigacion ¢

innovacion tecnoldgica y reconocimiento a la Cualtliecnolégica Empresarial.

Certificacion en ISO 9001:2008

Certificada por la COFEPRIS (México) e INVIMA (Cahtria) y como Industria Limpia
Premio Jalisco a la Exportac y Premio OMP. Distintivo de Empresa Socialmente Respon:

José Antonio Cruz KURAGO BIOTEK

Ingeniero Industrial en Electrénica por el Tecniddg | Empresa mexicana fundada en 2004 por
de Puebla, posgraduado en Alta Direccidon por Carlsemprendedores que eligieron por nombre Kura
Business School en Minesota, y en MAB por |lgue, en esperanto, lenguaje universal, significajep
Universidad de las Américas. bravura.

La empresa, con 30 colaboradores y 10 marcas €

Socio fundador y director general de Kurago Biotelt,arcado, se dedica a hacer alimentos funcionaies
en donde ha sido responsable de un gran nimerp.gg|es ayudan a nutrir y pueden modular algu

proyectos internacionales y nacionales de desar””mciones en el cuerpo humano. Creé el Un

de nuevos productos. alimento en gel bio-digestivo, el cual ayuda a mejo

Experle.nCIaI 6:1 :[sze'N directivo en  empresaf, cajidad de vida en pacientes con ciert
trasnacionales de 12 afios. padecimientos.

Unica empresa de biotecnologia latinoamericana

marco de la biotecnologia y ha sido la Unica que
transferido de México a US

jo,

n el

nas
CcO

oS

ue

se ha presentado en Hannover en Alemania en el

ha

Ha generado 2 patentes.
Dos veces ganadora del Premio Nacional de Tecratgfinovacion
Premio Nacional de SaltReconocimiento a proyecto social por Coparmex pigednutritivo Babyc:

Tabla 27. Profesionales entrevistados para este egdio. Expertos

Dr. Carlos L6pez Monsalvo

Doctor y maestro en Administracion de la Innovaci@ctnolégica (Nancy, Francia). Ingeniero Mecanig
Eléctrico TEC, México).

Experto en innovacion empresarial y gestion dediegia; cuenta con una trayectoria de 20 afios ayladal
generar plataformas de innovacion en empresas diestima alimenticia, metal-mecéanica, alta tecnap
educacion y farmacéutica, con un enfoque en ladoidin de agentes de innovacién, organizacioneijatges
y modelos de innovacién que contribuyan a proyedtoalto valor.

Presidente del Consejo Técnico de la FPNTi y edaludel PNTi desde hace 11 ai

ContinGia en la pagina siguiente...
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Expertos entrevistados.. (cont. parte 2/2)

Mtro. Everest Barjau Delgado

Ingeniero en Electronica, Maestro en Administraciprposgrado en telecomunicaciones por la UPC
(Barcelona

Amplia experiencia como director de proyectos yaetividades de i+GdT en empresas desarrolladoras de
inteligencia artificial y tecnologias de la inforan@n y comunicacion en México, Francia y Espafia.
Director general de la unidad de negocios de dessite agua potable de Proactiva Medio Ambiente.
Director general y socio fundador de Tooriginaluiohs, empresa que ofrece soluciones eficientds glto
impacto para optimizar los indicadores de negoeisuk clientes de forma positiva e irreversible, d@entes
en México, Espafia'y EU

Su empresa obtuvo el National Prize of Technologylanovation 2016 por parte de la FPNTi por su emd
y sistema de |1+D+i denominado InnovaNet. Tres decientes han ganado el PN

Pablo Sandoval Lopez

Consultor especialista del CONACYT; consultor estige y administracion senior de FIRA. Certificazono
auditor en sistemas de gestion de la calidad pmsétuto Mexicano de Normalizacion y CertificagjéA.C.
(IMNC).

Auditor de Sistemas de Calidad, Gestion de la lidaclAlimentaria y Gestion de Continuidad de Negai
49 organizaciones de diversos sectores. Ha sidacitador en mas de 200 empresas y entidades sogiale
asesor en organizacies del sector publico, OSC y empresas prive

Autor del libro:Administracién Integral para la Calida(012, 32 edicién). México: INACS.
Ramoén Salvador Fernandez Orozc

Ingeniero civil con especialidad en disefio estmattpior la Universidad Autonoma de GuadalajaragRamo
MBA Dual Degree ITESO/ Regis Univers.

Presidente de FerconQualitas Group, consultoriaceszada en negocios. Dirige desde 1986 programas
estratégicos de innovacion, desarrollo y reingémigara proyectos de manufactura y construccidviésaco,
USA, Latinoamérica, Espafa e Italia.

24 afios de experiencia en ensayos no destructieotificado en nivel Il por la Sociedad Americade
Ensayos No Destructivos.

Consultor Senior desde 2010 para la Aceleradoided@cio-ITESO.

Evaluador lider y miembro del Consejo Técnico dehfo Jalisco a la Calidad (2007 a 2012).
Evaluador del PNC desde 2008 y consultor certifigaor el IFCT para implementacién del Modelo
Nacional de Competitividad.

Evaluador del Premio Iberoaricano di Calidac desde el 200

Rafael Santa Ana Mier y Teran

Master en Direccién de Empresas (IPADE) e Ingenéer€omunicaciones y Electrénica (IPN)

Gerente General del Centro de Investigacion y DebaiCARSO, enfocado en crear nuevos productos,
procesos, materialespftwareembebido y sistemas de gestion ambiental, deachlde manufactura y
tecnologia, en campos como la metalurgia, lasdeleoicaciones y la energia.

Fundador y Gerente General de Condumex Incorpqrigtietiigan, USA.

Formo farte del equipo directivo en Macopel yArneses Eléctricc Automotrices

Recibi6 el PNTi edicion IV con Grupo Condumex, MR edicion IX con Centro de Investigacion y Desdio
CARSO y Mencion Honorifica en Responsabilidad Sdeémpresarial del Esdo de Querétar

En las entrevistas se buscd, en un primer moméramper el hield y crear un clima de
confianza; un punto a favor fue que todos los grdt@dos habian participado en la edicién
XVIII del Club de Ganadoras del PNTi del 4 de noviwe del 2016, y se les habia conocido

personalmente.
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“Esto implica demostrar un deseo real de entendsdeléa perspectiva del entrevistado,
También implica que el investigador demuestre sifggionalismo y de una imagen de
saber hacer el trabajq...] demostrar interés y respeto, ser capaz de responder
flexibilidad al entrevistado y ser capaz de mositamprension y empatia (Thompson,
2000)” (Ritchie y Lewis, 2003, p. 143).

A lo largo de la conversacion con cada uno de mdeeistados se procurd, en todo momento,

mantener el enfoque en los propodsitos y apoyarse guia previamente disefiada.

Para cada una de las entrevistas se hizo unarigadno de la grabacion en audio a texto,
lo més literal que fue posible; solamente se elmtn los comentarios fuera de tema, las
palabras o frases repetidas y algunas referenaisgestos técnicos propios de los procesos de

la empresa que no aportaban nada a los propésitiasimvestigacion.

La transcripcion de audio a texto es un procesoaumesume una gran cantidad de
esfuerzo y tiempo, estimando una inversién promddialrededor de 9 horas de trabajo por
cada hora de audio.

De las primeras transcripciones a texto y en catauia con el marco conceptual de la
investigacion (Figura 4), los objetivos y las preipmnes de estudio (apartado 3.1.1.) se

definieron las categorias de analisis y se de@histema de codigos a utilizar.

Para el tratamiento y andlisis de la informacionuskzé el software para andlisis
cualitativo de datos ATLAS.ti, con el cual se halimdo un estudio transversal para relacionar

y sintetizar las respuestas con base en los cogrgegamente definidos.

3.1.5. Validacion de las entrevistas

La confiabilidad de la investigacion es importampi@a evaluar su valor. Los criterios
evaluativos de Guba y Lincoln (1981, citados en&wlhincoln, 1982 y en la Robert Wood

Johnson Foundation, s.f.) se basan en cuatro diom&ss

1. Credibilidad Este criterio se refiere a la validez intern#p es, la confianza en la veracidad
de los hallazgos. La pregunta aqui es si las featgdos datos, la formulacion, el analisis

y las interpretaciones del investigador son creible

En este caso, las entrevistas tienen un objeta@miente definido, estan basadas en una
guia que ha sido revisada por expertos y que esstente con los principales hallazgos
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desde las perspectivas tedrica y empirica con aefogantitativo de este mismo estudio.

Por otro lado, el uso debftwarepara analisis de datos cualitativos ATLAS.ti faaa® la
validez interna, ya que permitid categorizar lasraiciones, comentarios y testimonios de

los distintos entrevistados para llegar a una sistée los resultados.

Transferibilidad.Este criterio se refiere a la validez externa; estalar muestra de que los

hallazgos son aplicables en otros contextos. Gubacpln (1982, p. 247) consideran que
hay que tlemostrar que los datos han sido recogidos de unestra que es de alguna
manera (aleatoria, estratificada, etc.) represeimatde la poblacion a la que se busca

aplicar la generalizacioh

Para este estudio, las opiniones expresadas pentieyistados parten de experiencias que
han sucedido en contextos determinados, sin empalrgterés se centra en recuperar la
manera como han logrado armonizar la GCT y la GlasTempresas ganadoras del PNTi
participantes en este estudio, y lo que sugiereaxpertos que han trabajado con multiples
empresas enfrentando retos, ya sean de calidad gest®n de la innovacion o de la

tecnologia.

. Confiabilidad.La confiabilidad se logra al mostrar que los h@ez son consistentes y

podrian repetirse.

Los resultados de la GCT y de la GInnT dependefadteres del entorno y contexto de

cada empresa, por lo que no es posible, en este ltaslar de repetir los resultados; sin
embargo, se podria considerar que la consisteneidagacreditada al haber realizado una
transcripcion textual de las entrevistas que asegque la informacion en la que se ha
basado el estudio proviene de lo expresado paritrsvistados. En este caso, como dicen
Guma y Lincoln, 1982, p. 247).

“[...] los disefios son emergentes para que los cambi@srsruyan con intencién
conscientd...] el disefio emergente impide una replicacién exaetaund estudio en
cualquier caso (ya que un segundo investigador jpcglegir un camino diferente de los

mismos datos)

Confirmabilidad.Se refiere a la neutralidad en el manejo de loatgos, de tal manera

gue los resultados sean moldeados por los encosstacdho por los intereses del
investigador. La responsabilidad de la objetividad debe, pordatb, ser eliminada del

investigador y colocada en los dat¢&uma y Lincoln, 1982, p. 247).
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El perfil de los entrevistados le da gran relevam@csus opiniones y experiencias. Por otro
lado, la guia de entrevista ayudd a mantener ebeefen el propésito planteado, ademas
de que en todo momento se procuro facilitar quembevistados se expresaran libremente,

tratando de ayudarlos a profundizar lo mas posiblsugerir las respuestas.

3.2. Resultados de las entrevistas

El propdsito principal se centrd en descubrir sipoincipios y practicas de calidad favorecen
o limitan la innovacién en las empresas mexicam@sgjué manera (co6mo) y por qué se da esa
influencia positiva o negativa y, finalmente, s3&T puede servir de soporte para la Gestidon
de la Innovacion y la Tecnologia (GInnT).

Por la naturaleza dinamica, flexible y semi-estrtadda de la estrategia seguida para las
entrevistas en profundidad, no siempre fue posieiriir el orden de las cuestiones designado
en la guia de entrevista, dado que el sentido derlgersacién en ocasiones provoco que se
alterara el orden previsto, surgieran nuevas pitagualgunas cuestionas el entrevistado las
habia abordado en otras preguntas y resultabatrepetantearlas. Cabe aclarar que no todas
las cuestiones fueron respondidas por todos loswsiiados, sin embargo, cabe mencionar que
en todo momento se procuré mantener el enfoque lehgiroposito general de la entrevista:

Los principios y practicas de calidad ¢ favorecéimitan la innovacion?

3.2.1. Andlisis de las entrevistas

El proceso que se llevo a cabo para analizar leg dntrevistas. una vez realizada la
transcripcion de audio a texto e ingresados losientos akoftwareATLAS.ti (Figura 6)
consistid, en un primer momento, en identificaegiadar, en los testimonios o contenidos, los

codigos previamente definidos para las difererdésgorias de analisis.

El proceso de codificacién consiste en fragmentegmentar los datos en funcién de su
significacion para con las preguntas y objetivosndestigacion (Amezcua y Galvez, 2002,
citados en Gonzalez y Cano, 2010mplica un trabajo inicial para preparar la mater@rima
gue luego habra de ser abstraida e interpretada.cbdificacion nos permite condensar
nuestros datos en unidades analizables y, asisaevhinuciosamente lo que nuestros datos

nos quieren decjt (Gonzéalez y Cano, 2010, p. 4).
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Figura 6. Vista del tratamiento de la informacion on elsoftwareATLAS.ti

Q ENTREVISTAS CALIDAD E INNOVACION - ATLASti - 8
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% RECADOPCION

“" lucradas en I+D realmente conozcan y entiendan el T 1 CaFA

Jue me preocupaba por la investigacién, por ol desarrollo, v 27 Coaigos Moy eiemento Todos Nombre -Th

Una vez codificados los textos de cada una dentas\estas, se separo la informacion mediante

la utilizacion del programa ATLAS.ti y se generaimformes de cada categoria.

Posteriormente se analiz6 cada informe para idest$imilitudes, diferencias y patrones

entre las respuestas de los 11 entrevistados.

A continuacion, se muestran los resultados derleguntas realizadas en las entrevistas,
con base en la guia previamente desarrollada. pasones mas relevantes y que mejor
responden a los propdsitos de esta investigactdnas extractado dentro del texto, en cursiva
cuando son aportaciones literales. En cada apas@adocorporan tablas que contienen las
opiniones de cada entrevistado sobre el tema,doggnera que se produzcan repeticiones en

las tablas de los distintos comentarios previamexti@ctados.

Asimismo, algunas opiniones pueden ser relevatiede la perspectiva de distintas
proposiciones. En dicho caso, se ha procedidolairihas comentarios en cada una de ellas.

PG1. Opinion general, basada en su experiencia, @&l proposito de la investigacion.

Todos los entrevistados, excepto uno de los exqecmincidieron en que las practicas de

calidad favorecen la innovacién en las empresas.

En opinidon de los directivos de las empresas mpeakaganadoras del PNTI
entrevistados (Tabla 28), la GCT puede hacer smexgn la innovacion ya que facilita la
alineacion organizacional hacia los objetivos, asegna mayor eficiencia que genera espacios

-tanto mentales como en tiempo- para la innovagj@unque en un principio pueda parecer
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gue cumplir requisitos es algo que limita la inreda, a fin de cuentas, ello permiaiminar
sobre algo planbcomo mencioné Rubén Tornero y enfocarse en haoewaciones que sean
escalables (Francisco Vazquez de Testing Housglid®e logra si se asegura el despliegue de

la funcion de calidad desde el disefio (Antonio GleXKurago Biotek).

Tabla 28. Opinién general: ¢ Las practicas de calidhfavorecen o limitan la innovacién?

Respuestas de directivos entrevistados. Empresagxicanas ganadoras del PNTI

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

[...] para nosotros es totalmente sinérgico, secaépaomplementario.

Todas las herramientas que se utilizan dentro dmdeip de gestion tecnolégica son
herramientas que conllevan no sélo el disefio deroitotipo tecno-funcional, sino un
despliegue de la funcién de calidad como el delaswanto industrial, lo que da origen a
nuestro sistema de asegurarto de la calida

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

Si bien es cierto que al principio puede paregaitditivo para la innovacion [las normas
nacionales e internacionales], porque te estaneexig cumplir con mayores requisitos,
sobre todo hablando de la industria farmacéutida plgunas practicas de fabricacion que
son las que nos estan rigiendo [pero] una vez qeasppor esa etapa de estar cumpliendo
con ese tipo de requisitos, la otra parte es yanaarsobre algo plano, yendo a la parte de
innovacion.

Si la favorecen, porque al final lo que se va anjitércon esto es que te homologues a las
normas internacionales, [...] lo que tu vas a haceineovacion va a estar de acuerdo a
cualquier estandar internacional y podras [ofettainovacion.

Yo siento que favorecen, probablemente no al griocipero si a la larga, el tema de la
innovacion

Fatima
Escalante y
Leonor
Astudillo de
Medix

Nuestra experiencia en Medix, ha sido que la cdlfdaorece a la innovacion y viceversa.
Todo el marco regulatorio que nos rige es muyasetrpero afortunadamente suele marcar
el deber ser, las cosas que debemos de cumplir ctiminas para tener autorizacion de
funcionamiento, para asegurar el cuidado de lalspkro el como es lo que nos permite ser
innovadores, porque tenemos que llevar eso a la par

Tomar en cuenta que la dinamica de la sociedadresambiante, que los cambios que
nosotros tenemos que hacer [...] tienen que estpaldzxlos por la calidad y por esa
normatividad que nos ric

Francisco
Vazquez de
Testing House

Favorecen y son el principio para poder faciligainnovacion.

Existen personas que piensan que tener reglas gaioesos eficientes, politicas u objetivos
establecidos por medio de un sistema de gesti@alitad, o que ya las normas 1SO 9000

no agregan valor o que limitan, yo creo que ncsggparque mas bien facilitan que el equipo

este alineado a los indicadores clave de la orgeidia [...] facilita que operes y que puedas

hacer una innovacion escalable, [...] y después darhueco mental que te facilita ser

eficiente para poder seguir innovando [...] la calidete facilita ver las cosas de una manera
mas sustentable, combinada con la creatividadignavacion me parece como un buen

hibrido.

Fabian Estrada
Termcnnove

Es muy favorable en muchos aspectos los factoremliftad para la innovacion, porque
permite mejorar los procesos actuales 'er gente capacitada es una ven

En opinion de los expertos (Tabla 29), la GCT pustauna plataforma sobre la cual construir
la innovacion ya que proporciona la estructura lupse permite sistematizar y madurar los
procesos, lo que ayuda posteriormente a capitdizaxperiencia cuando se desarrolla una

innovacion (Ramén Fernandez y Carlos Lopez Mon3alvo
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En contraparte Everest Barjau, consultor espeaiddizen redes para la innovacion,
considera que la GCT hace énfasis en lo que éallrhiper-dominio de la tecnologia, lo que

dificulta la adopcién de nuevas tecnologias y,taoto, limita la innovacion.

Tabla 29. Opinidn general: ¢ Las practicas de calidhfavorecen o limitan la innovacién?

Respuestas de expertos entrevistados

Carlos Loépez
Monsalvo

La calidad es la estructura base de cualquier esapyae gestiona tecnologia y genera
innovacion de alto valor y hace por tanto desdevanién de producto, del proceso,
innovacion de marca, organizacional.

La filosofia que se maneja en las empresas quentigrstalado un sistema de calidad
permite sistematizar, generar una madurez en lan@aciOn es Sus procesos e
indudablemente impacta en su forma de concehimiaviacion.

Empresas que [...] innovan de una manera fortuitdlegan a sistematizar el proceso y
por tanto no logran saber por qué salid ese remjlien cambio aquellas empresas que
tienen un sistema de calidad instalado son empreeason capaces de reconocer donde
inicid la innovacién, como se desarroll6 esa inmayay como salié al mercado y, por
tanto, capitalizar su experienc

Everest
Barjau

Que normalmente no favorecen.

Yo tengo una postura muy clara sobre cémo se congpitan gestion de calidad y gestion
de tecnologia, porque gestion de tecnologia hasébigé énfasis en el cambio tecnoldgico
y gestién de calidad hace mas bien énfasis empet-diominio de la tecnologia. Entonces
en la medida en la que ti te vuelves experto eriagmdlogia normalmente te cuesta mas
trabajo deshacerte de ¢

Pablo
Sandoval
Lépez

Las guias ISO se estan acercando a esos modelosoquequivalentes: al Nacional
Mexicano, al EFQM europeo o al Malcom Baldrige d¢éaBos Unidos [...] ahora una guia
internacional, en donde se involucran tantas passde tantos paises diferentes, a partir
de las propias experiencias y las practicas de reayidn del mundo, y eso les da un valor
muy fuerte, aun cuando las guias no tienen comeoUmibjetivo la innovacién, pero la
llevan implicita.

Ramon
Fernandez

En este momento, ya la calidad no es un difereacjaa calidad se ha transformado en
uncommodityes la base minima sobre la cual cualquier orgaitin que quiera competir
necesita tener, entonces creo que, no constitugebarrera, sino que constituye una
plataforma sobre la cual se puede construir inridmad’o estoy convencido de e

Rafael Santa
Ana

En mi opinién, la favorecen.

La gestion de calidad nos dice que no estemos ingamedo, sino que tengamos
metodologias que no son una camisa de fuerza iafirfa creatividad o la innovacion,
pero si ayud

PG2. Las practicas de calidad favorecen la innovaa cuando...

Cuando se piensa que la calidad es un factor tie gadia la competitividad y, por tanto, estan
involucradas en la definicion de los objetivos yistegran a la cultura organizacional,
provocando que las personas las adopten comodeasies habitos (Leonor Astudillo de Medix

y Francisco Vazquez de Testing House en Tabla 30).

En contraposicién, Antonio Cruz, director genemlkairago Biotek, manifiesta que las

practicas de calidad bajo ninguna circunstanciar&en la innovacion, pues éstas lo Unico
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gue hacen es asegurar la conformancia, cudadarfovacion se ve favorecida en funcién de

poder desarrollar capacidades distintas que nomrskdntro de la especificaciéon, por lo tanto,

la respuesta seria nun¢a

Tabla 30. Las practicas de calidad favorecen la irmvacion cuando...

Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTi

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

Yo no creo que las practicas de calidad favorel@amovacion, las practicas de calidad
lo Unico que hacen es asegurar la conformanciastente de un proceso, que de hecho
puede ser rutinario.

Creo que la innovacion se ve favorecida en fundénpoder desarrollar capacidades
distintas que no estan dentro de la especificapidnlo tanto, la respuesta seria nu

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

Cuando ya hayas trabajado directamente en cumydirreéquisitos; cuando entiendes
claramente que el sistema de gestién de calidatbathente, te va a permitir no tener
restricciones para la venta de esa innovaciénj emeento que tu entiendas que tienes
gue cumplir con estandares, en ese momento yadedtaso lado, es decir, ya no seria una
barrera para ejercerla. Lo malo es cuando no tddds cuenta que tienes que cumplir esos
estandares de calidad para poder cerrar el cideula innovacion.

Cuando pensamos que la calidad es un factor de gait la competitividad y, basada en

Leonor . S ) .
Astudillo de es_te contexto,_la innovacion toma su lugar relram I_os procesos, las rgla_mones con los
Medix clientes, los sistemas de trab_ajo, la f(?rma comuigidtramos el conocimiento; ahi es
cuando la calidad favorece la innovacion.
Cuando estan desarrolladas como cultura en la iaagadn; cuando las personas las
Francisco ejecutan como un habito, en automatico; cuanda estascientes del valor que agregan
Vazquez de | para lograr el objetivo para su desarrollo persgpabfesional; cuando estan involucradas

Testing House

en la definicibn de los objetivos mismos, para tudgpbajar en conjunto para su
consecuciol

Fabian Estrada
Termoinnova

Cuando tenemos personal muy consciente de lo golkicaruna gestion de calidad para

poder innovar procesos u otros aspectos de |dalidmal.

Favorece mucho porque la gente que lleva a calomdéwacion es la que se encuentra en
planta, por lo que debe de estar perfectamentecitaga y consciente de lo que esta
haciendo para hacer una innovacion en la empresa.

La persona, al estar preparada y consciente, mugdglir con las normas que se establecen
para hacer un proceso con calidad.

Indudablemente tener grandes practicas de calislauy importante para las industrias

porque nos aseguramos de que los procesos seacesfic que van estar rindiendo al cien
por ciento a sus actividades que estén realiz

Como se aprecia en la Tabla 31, los expertos cersicdque las practicas de calidad fomentan

la innovacion cuando desde la vision estratégicaoteca a la GCT como algo que puede

potenciar la innovacion (Carlos Lopez Monsalvo)phvancido de €ualquier empresa que

quiera innovar, tiene que tener formalizado o tigne tener plasmado un sistema de calitlad

Esto implica que exista un convencimiento, compsomy participacion de la alta

direccion que lleve a que las practicas se deséraruele forma eficaz y eficiente (Pablo

Sandoval), implicando necesariamente el desardellona cultura de calidad, como menciona
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Ramén Fernandezglie va desde la filosofia de la organizacién, pasiael entrenamiento de
la gente, y tienes mecanismos de control para esmiendo informacion de cual es el
desempefio de tus procesos, de manera que tu papdager de ellos y, cuando surja esta

innovacion, poder capitalizarla a favor de la orgzacion”

Everest Barjau considera que es indispensable xjg@®e dos elementos para que las
practicas de calidad favorezcan la innovacién:rtana vision de largo plazo y desarrollar una
cultura menos adversa al riesgo. En contraposicamsidera que, si se desarrolla en la empresa
una cultura tecnoldgica, una estrategia y un plarcambio tecnoldgico, podria no haber
problemas entre innovaciéon y GCT y se complemeariarpero en su experiencia las
organizaciones, cuando adoptan una nueva tecnplgiaan como maximizar el rendimiento
de dicha tecnologia, apoyandose en procesos dadalientonces en el futurle$ cuesta mas

trabajo pensar en innovacion, tirar la tecnologidyscar una nueva

Segun Ramén Fernandez, para que la calidad fawitlazimnovaciéon es importante
involucrar equipos multi-disciplinarios con objetss concretos rfo podemos hablar de
innovacion si esta centrada solamente en un esttatla organizacion. Hacemos innovacion
cuando involucramos equipos multi-disciplinariosmulti-generacionales en ese tipo de

procesos

Por otro lado, como dice Rafael Santa Ana, recalmoconsultor que ha acompafiado
procesos de innovacion que han llevado a la oldieragl PNTi, uno en una empresa y otro en
un centro de investigacion, las practicas de adlfda@orecen la innovacion cuandaytidan a
entender las necesidades de los cliefpesque] Si partes de requisitos de lo que quieres
desarrollar débilmente definidos, puedes dedicacmautiempo y esfuerzo en hacer algo, y

resulta que eso no era lo que el mercado o el ®ieequiere”’

Y, como menciona Carlos Lépez Monsalvo, favoreagando el control se entiende,
desde las practicas de calidad, como tener un goaistematizado, o como dice Rafael Santa
Ana “[...] cuando ayudan a habilitar los procesos, cuando dwntan adecuadamente los
desarrollos y controlan versiones, cuando documeniss lecciones aprendidas y las

organizan en un sistema de facil accéso
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Tabla 31. Las practicas de calidad favorecen la irmvacion cuando...
Respuestas de expertos entrevistados

Yo creo que cualquier empresa que quiera innoigre tque tener formalizado o tiene
gue tener plasmado un sistema de calidad.
Las practicas de calidad fomentan la innovaciémees inicio, desde la deteccion de

Carlos Lopez oportunidades de alto valor. [...] considero que olarsente son las practicas que se

Monsalvo genera en un sistema de calidaer se sino la forma estratégica donde la empresa
identifica que ese sistema de calidad puede pateteiinnovacion; El control, en el
sentido de tener un proceso sistezado si favorece la innovaci¢
Si tienen visién de largo plazo y [...] y son mendgegisos al riesgo,

Si se tuviera un buen plan, una evaluacion, unaduweltura y estrategia de cambio
Everest tecnolégico, podrias no tener problemas entre iacion y gestig’m d.e calidad, y entonces
. se complementan, pero yo lo que veo en generasprhanizaciones es que cuando
Barjau adoptan una tecnologia y estan inmersos en procksazmlidad para maximizar el
rendimiento de esa tecnologia, normalmente les@uess trabajo pensar en innovacion,
tirar la tecnologia y buscar a nueve
Pablo - . - N
Sandoval Cuando hay un convencimiento, compromiso y padimign de la alta direccion y las
. practicas se llevan de forma eficaz y eficiente.
Lopez

Involucran equipos multi-disciplinarios de persqram un objetivo muy concreto; no
podemos hablar de innovacion si esta centrada sal@®en un estrato de la organizacion.
Hacemos innovacién cuando involucramos equipos iHtisitiplinarios y multi-
Ramoén generacionales en ese tipo de procesos.

Fernandez | Cuando desarrollas una cultura de calidad, queesdella filosofia de la organizacion,
pasa por el entrenamiento de la gente, y tieneamsos de control para estar teniendo
informacion de cudl es el desempefio de tus procdsaranera que tl puedas aprender
de ellos y, cuando surjata innovacion, poder capitalizarla a favor de lgamizacior
Ayudan a entender las necesidades de los clieayeslan a habilitar los procesos,
documentan adecuadamente los desarrollos y comtnedasiones, documentan las
Rafael Santa| lecciones aprendidas y las organizan en un sistienfiécil acceso.

Ana Si partes de requisitos de lo que quieres desarmdbilmente definidos, puedes dedicar
mucho tiempo y esfuerzo en hacer algo, y resultaeso no era lo que el mercado o el
cliente requier.

PG3. Las précticas de calidad limitan la innovaciértuando...

Aun cuando para Antonio Cruz las practicas de adlitunca limitan la innovacion, dado que
en la experiencia dentro de Kurago Biotek no carsia excluyentes calidad e innovacion, para
los otros directivos entrevistados la calidad laria innovacion en las siguientes ocasiones
(Tabla 32):

Cuando en el area de I1+D no se llega a comprerater qué sirven los estandares de
calidad que se piden desde el sistema de gesti@aldiad o no se trabaja en el disefio y
desarrollo de nuevos productos tomando en cuesteetpisitos de calidad (Rubén Tornero),
sin quedarse solamente ahi, en el cumplimientstdaéares o el llenado deahreck listcomo

menciona Fatima Escalante, dejando de laiald' lo que se puede explorar, todos los
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potenciales o las oportunidades latentes].” Y para ello es muy importante que el perdona
esté capacitado y tenga consciencia de hacer kms dien paraitinovar con excelentes

resultados (Fabian Estrada).

Para explicarlo de manera mas simple, Franciscoi&zdice: Cuando la innovacion
no es parte del sistema de gestion de calidasto sucede cuando la GCT se enfoca solamente
en mejora continua, eficiencia y productividad ysedancluye una politica orientada a facilitar
la 1+D y, como dice él, su opinidén se basa en tadak concretos de lo que han experimentado

en Testing House.

Tabla 32. Las practicas de calidad limitan la innoacion cuando...
Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTI

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

Nunca tampoco, no creo que sean excluyentes.

Cuando en I+D no comprendemos, no asimilamos armeaue los estandares que me
estan pidiendo en el sistema de gestion de cadidaanuy altos o no he comprendido para
gqué me sirven.

Cuando no comprendo bien en I+D para qué me simeeh sistema de gestion de calidad.
Si en 1+D no estas compenetrado con lo que te @idestema de calidad o no estas
trabajando tomandolo en cuenta, en ese momentoebeeMimitativo.

Cuando la calidad es vista s6lo como un atributo cequisito para el cual cumplir, y eso

orilla a una empresa o a un proyecto a limitarsenaplir con los estandares de calidad o a

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

Fatima . . . . . L .
imitar lo que esta en la competencia o sélo cungglir lo que es bésico y dejar de lado
Escalante de . :
: todo lo que se puede explorar, todos los poterscialas oportunidades latentes [pdrque
Medix . . ) . . . ,
la calidad s6lo se ve como un atributo mas que Gungomo uncheck listo lista de
verificacior.
Cuando la innovacién no es parte del sistema deégede calidad.
Si haces un sistema de gestidon de calidad simptem@nfocado en mejora continua,
eficiencia y productividad, y no esta una politifgmtro del sistema de gestion de calidad
Francisco que facilite la investigacion, el desarrollo; ntéedentro del sistema de gestion de calidad
Vazquez de | medir qué porcentaje de tus ingresos inviertes apadatacion, en nueva tecnologia,

Testing House

entonces si limita [...] Pero si la innovacion y ekdrrollo tecnolégico, la investigacion y
el desarrollo es parte del sistema de gestion liftadano debe limitarlo, al contrario, lo

debe de catalizar. Los que opinan que no, quditiadaes una limitante para la innovacion,
gue hay ruchos, y es una opinién nada mas, no esta basadewdtados concretos y de.

Fabian Estrada
Termoinnova

Cuando el personal no esta capacitado para llevalo@ esa innovacion.
Cuando el personal no esta capacitado y no tiensciancia de que tiene que hacer las
cosas bien para tener una gran innovacion, corlesxes resultad.

Desde los expertos, se limita la innovacion cuaralee enfoca la GCTa“generar valores de
calidad frente a su mercado, sus procesos, conesiieg etcéterasi la empresa no tiene
considerado eso estratégicamente creo que se eeddado el impacto que tiene sobre la

innovacion” (Carlos Lopez, Tabla 33).
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Para Everest Barjau, las practicas de calidadmitaln la innovacién en si mismas, lo
gue limita es la estructura mental de las persapasno siempre estan dispuestas a asumir el
riesgo que implica adoptar nuevas tecnologias yemagnde hacer las cosas, aun cuando la

promesa sea mayor o mas positiva.

Lo anterior es concordante con lo que piensa Padotaloval, consultor especializado en
GCT, que lo que puede limitar es que el grupo tire®o se comprometa y no se involucre, 0
se asuma que la calidad es un asunto que compateesde a un departamento como el de

calidad; finalmente es como se visualiza la calielath gestion global de la empresa.

Por otro lado, como dice Ramon Ferndndez, la dahlidsita la innovacion cuando las
metodologias de calidad no son entendidas cabamgnfpor tanto, no son aplicadas
correctamente, o cuando se utilizan sistemas d#gede calidad enfocados solamente al
cumplimiento, con una vision de corto plazo commam@a Fabian Estrada, que no permiten

pensar a mayor plazo, o no se asigna presupueast@xalorar diferentes alternativas.

Tabla 33. Las practicas de calidad limitan la innoacion cuando...

Respuestas de expertos entrevistados

Cuando se ve como un sistema de control.
Cuando se tiene esa concepcion de que nada mas esmparacion de lo hecho y lo
Carlos Lopez| escrito, de encontrar las discrepancias, y nossdticado realmente a generar valores de
Monsalvo calidad frente a su mercado, sus procesos, corrde,getcétera; si la empresa no tiene
considerado eso estratégicamente creo que seceani@do el impacto que tiene sobre
la innovacior
No es que limiten la innovacion en si mismas, le ljuita es la estructura mental de las
Everest personas, porque lo que hay es una percepcidnniasiEda inversion sobre el dominio
Barjau de una tecnologia y riesgo para adoptar una naeveue la promesa sea mayor 0 mas
positiva
Cuando el grupo directivo no se involucra, ni segmmete, ni participa; cuando no se
le da un seguimiento a los proyectos de trabajamg@éantacion o de mantenimiento y
mejora de los sistemas de calidad, cuando se idaugle esto le corresponde solamente
Pablo a un area particular de la empresa, que muchas leteca al area de calidad, cuando
lo que la empresa busca, primordialmente y a cdstatodo lo demaés, es la
ganancia; entonces ahi si, cbmo me va a ayudau@esioy pensando que el fin justifica
los medios. Por eso me he dado cuenta que, enspode certificacion, hay empresas
gue no buscan en sentido estricto la mejora delysto o servicio con el cliente, o tener
mas clientes o un desarrollo, una vision mas gér@na lo que buscan es el negocio a
corto plazo, y por lo tanto lo que quieren es rtificado, cueste lo que cues
No son aplicadas correctamente, no son entendmfasctamente, cuando se utilizan
Ramoén sistemas de gestion de calidad por documentar sokemo sistemas de calidad
Fernandez | enfocados solamente al cumplimiento, ahi si puexbsstituir una barrera, pero es
entender mal la aplicacién de un sistema de gedédralidac
Solamente permiten tareas operativas a corto ptammdo no hay apertura a cosas
diferentes a mayor plazo, cuando no se reservgante del presupuesto para explorar
diferentes opciones, cuando no se hace eso, nds fingtar.

Sandoval
Lépez

Rafael Santa
Ana
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PG4. Filosofia de calidad. Enfoque respecto de lal@ad y su despliegue.

Como puede observarse en lo que han compartiddirestivos entrevistados (Tabla 34), las

empresas buscan permear la cultura de calidadnndeacion de distintas maneras:

Medix ha desarrollado un Sistema de Gestion Intedgda Calidad y dentro de este
sistema, quedan enmarcadas tanto la calidad comadaacion; en este sistema se define el
rol que tienen. “[...Jesta filosofia esta bien enraizada desde la migiésion[...] aportar
soluciones innovadoras, eficaces y seguras. Inmmeeq tiene que ver con innovacion; y

eficaces y seguras se relacionan con nuestro séstentalidad’ (Fatima Escalante).

Ademas, cuenta con un programa de incentivos ttiales en donde los colaboradores
pueden reconocer a sus pares cuando éstos hadesamollo 6ptimo sea en innovacion o en
calidad. “[...]la cultura organizacional esta muy centrada enrab&jo en equipo, sabemos
que el individuo sdélo no puede aportar tanto comanto esta con un conjunto de diferentes

personas que tienen diferentes perspectivas,igallograr el resultadd

En la otra empresa farmacéutica el despliegue dallara de calidad se realiza en la
induccion y la capacitacion al personal desde gueso, y se mantiene con el estricto
seguimiento que se da a las buenas practicas deaf@bn y de laboratorio, a los protocolos
para el ingreso a areas estériles y a los requerios de las normas nacionales e

internacionales que les rigen, y estan convenajdeshay que fomentar la mejora continua.

Por el interés de la empresa de impulsar la innémacvaloran no solamente la
capacitacion interna, sino el participar en comggeg cursos externos, sobre todo a nivel
internacional, ya que les permite estar al diauamio a tendencias. También hacen vigilancia
tecnoldgica, y todo ello potencia el desarrollodias, que posteriormente pueden concretar

en nuevos productos o innovaciones.

En Testing House han desarrollado un sistema d@eslque se despliega desde la
direccion a todos los colaboradores, en donde sdepa a la persona como fin y no como
medio para lograr objetivos. Tienedri sincero interés por la opinion del que sirves;ase
actor que puede ser cliente interno, cliente exiagpmoveedor o competidgr

Su sistema de gestidn es transparente, todos tigfoemacion sobre los beneficios y las
pérdidas en el negocio, o que genera una mayariemcia sobre las acciones a seguir. Se

promueve la honestidad y la integridad de las pexsen un ambiente de comunicacion abierta,
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en donde esta permitido equivocarse siempre y cuaedhaya intencion. “[Preferimos]
rechazar un beneficio econémico por un proyectaxdoaremos que no lo podemos hacer bien

0 gue no tenemos la competentia

Testing House se caracteriza por ser una empresaneie no buscan lograr beneficios a
toda costa; se han dado cuenta que, cuando rechadaipar en actos de corrupcién, los
colaboradores se dan cuenta que se busca un byen pzaa tranquilidad de todos.

Se apoyan en sesiones de retroalimentacion cuande esta siendo congruente con un
valor definido, ademas de contar con un sistemaeehen donde se documentan los
aprendizajes que se derivan de cada etapa de yecpoplo que facilita el proceso de “hablar”
al hacerlo por escrito.

En Kurago Biotek la filosofia de calidad y los wai® corporativos se desarrollan, por un
lado, generando conciencia en la gente de las coeiseias de sus actos, lo hacdaridole
humanidad al compartir testimonios de consumidores, lo kuéa sentido a su trabajo y, con
ello, logran que los colaboradores trabajen siresidad de tener supervisores. Por otro lado,
es sentirse respaldado, que tienen herramiepéaia poder cultivar vida para ayudar a alguien
a restaurar vidd' eso le da sentido de orgullo a lo que se habaog mucho mas facil la
adopcion de los sistemas, porque parten de undecmig Un elemento importante de su

cultura se refleja en el siguiente comentario:

“La experiencia del emprendimiento nos hizo humillés fuerza; en dos cosas
somos increiblemente buenos: 1. R4pido aceptanesraugnorancia. 2. Rapido
aceptamos nuestra ineptitud. Esto nos ha permidanzar utilitariamente muy
rapido, la gente entiende que no tiene por qué rIsadwd y, una vez que tenga el
conocimiento, no tiene por qué ser habil haciermlgue el conocimiento le pida,
pero lo que si tiene que ser es lo suficiententesriesto para reconocerlo, para que

juntos decidamos qué hacefAntonio Cruz, Tabla 34).
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Tabla 34. Filosofia de calidad. Enfoque de calidagl su despliegue

Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTi

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

Buscamos la manera de generar conciencia en la derlas consecuencias de los actos
gue tengan, esa ha sido nuestra apuesta, y la foomda que lo estamos logrando es

dandole humanidad a lo que hacemos [compartemiasibs de los consumidores]. De ahi

se deriva que la gente haga bien su trabajo consupervisor.

La otra es sentirse respaldado, que tienen heméasipara poder cultivar vida para ayudar
a alguien a restaurar vida, eso le da sentido gidlora lo que hace, eso hace mucho mas
facil la adopcion de los sistemas porque parteundeconsciencia.

La experiencia del emprendimiento nos hizo humildda fuerza; en dos cosas somos
increiblemente buenos: 1. R4pido aceptamos nugstreancia. 2. Rapido aceptar nuestra
ineptitud. Esto nos ha permitido avanzar utilitaméente muy rapido, la gente entiende que
no tiene por qué saber todo y, una vez que tenganekimiento, no tiene por qué ser habil

haciendo lo que el conocimiento le pida, pero le gutiene que ser lo suficientemente

honesto para reconocerlo, para que todos veamdsaged

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

Entonces pienso que el fomentar la mejora en uganaacion es importante [... para
potenciar la innovacion) nos dimos a la tarea,salljo que también es importante, salir a
congresos, salir a capacitarte, salir a cursosndssfigacion [...] y ahi nos damos cuenta
cuales estan siendo las tendencias [...] y eso ndad@mmucho input hacia la organizacién
al voltear hacia el exterior y ver que esta sucettieen el extranjero, para poder tener ideas,
la vigilancia tecnologia es muy importante para.est

La filosofia de calidad la fuimos creando a raizjde nos fuimos acoplando a los nuevos
estandares de calidad nacionales e internacionales.

Primeramente, al momento que ingresan y que sei@seage las personas si tienen el pefrfil
del puesto, se le da un curso de induccion de<2 Hig areas administrativas, la parte de
operaciones y areas estériles son diferentes. Ewllgcion se les da una platica a todos,
para que conciban primeramente a qué tipo de empstan entrando a trabajar y a qué
puesto; se les da a conocer la misién y la vis®la@mpresa, cuales son los objetivos, etc.
y también se dan a conocer cuéles son las norneaseqdeben cumplir para poder ejercer
su puesto. Hay un periodo también de capacitadiép,que hacerles sus examenes y
dejarlos documentados, para dar fe de que se éeitdjpara el puesto que esta ejerciendo.
También hay cursos de buenas préacticas de falbitadie laboratorio, capacitacion sobre
la vestimenta requerida para ingresar a areasasith estériles, y se hacen estudios
periédicos ¢ las personas que entran directamente a las areadess

Fatima
Escalante y
Leonor
Astudillo de
Medix

Todo lo que es calidad dentro de Medix esta embedridun Sistema de Gestion Integral
de la Calidad y dentro de este sistema, parte @itosmfia es que quede enmarcada la
innovacion y el rol que tienen una y otra.

[...] esta filosofia esta bien enraizada desde ladmig vision de Medix, que es aportar
soluciones innovadoras, eficaces y seguras. Inmoaadtiene que ver con innovacion; y
eficaces y seguras hacen mucho hincapié en losjnaestro sistema de calidad.

[...] la cultura organizacional estd muy centradaktmabajo en equipo, sabemos que el
individuo s6lo no puede aportar tanto como cuargté eon un conjunto de diferentes
personas que tienen diferentes perspectivas,igadlidgrar el resultado.

La Direccion de Personas 0 RH se encarga de dacitagion del programa de incentivos
trimestrales “Héroes Medix”, no sélo para que seannocidos, sino para que ellos puedan
reconocer a cualquier persona que consideren g@idh@siendo un ejercicio 6ptimo de la
innovacion o de la calidad, sin importar al arequa pertenezca, porque la innovacion se
da en todas las direcciones. No es un reconocimgpre se dé por las personas que estan
en posiciones superior es un reconocimiento que otorgan los mismos coalmoes

Continda en la pagina siguiente...

129



Filosofia de calidad... directivos entrevistados..(cont. Parte 2/2)

Ponderamos la persona como fin y no como mediolpgrar objetivos.

Un sincero interés por la opinion del que sirvesede actor que puede ser cliente interno,
cliente externo, proveedor o competidor;

Promovemos el conocimiento de si mismo; pensalahgbconducirte de una manera
integra, y no significa que siempre seas perfesgtoyale equivocarse, pero que no sea
intencionado el error. Una conducta que te llegeala gente pierda confianza en ti, pues
seria complicado continuar en el proyecto.

Transparencia y honestidad en la gestién faciliie quando haya beneficios, todos
disfruten del mismo; y cuando hay pérdidas toddénesonscientes del por qué, qué
tenemos que hacer mejor y qué decisiones se topreetomar para reduccion de costos.
Cuando algo no te gusta hay que hablarlo en e] sictienes que dar retro no tienes que
esperar a que sea tu evaluacion de desempefio dientno afio. En un sistema tipo red
social pero interno ponemos aprendizajes en caga efe un proyecto y asi facilitamos el
proceso de hablar, [...] facilita el proceso de refle para luego comunicarlo de una
manera asertiva, por escrito. Facilitamos esedima@onductas con buena comunicacién
[...] desde mi punto de vista en esta parte no estaibasatrdo el valor y esas son las
sesiones dfeedbaclo de retroalimentacion que se dan. [Preferimadjaear un beneficio
econdmico por un proyecto cuando vemos que nodemos hacer bien o que no tenemos
la competencia.

No somos una empresa que se enfoque en forma dedsneedhacer utilidades, tampoco
en ser corruptos [...] y cuando lo rechazamos laggesia confiada que lo hacemos por un
bien mayor, que puedas llegar a tu casa tran

Fabian Estradg No hay mejor filosofia que hacer un proceso cordad| porque es lo que nos lleva ser
Termoinnovi | pioneros en lo que hacemos, en donde estamos imhoyshaciendo las cosas con cal.

Francisco
Vazquez de
Testing House

Segun la experiencia de los expertos, que han atadp o evaluado la gestién de multiples
empresas (Tabla 35), las empresas ganadoras deldPNi@labras de Ramon Fernandez:

“Consideran que la innovacion es parte de su DNpae® de su cultura. Este tipo
de empresafconsideran la calidadjomo la base minima sobre la que tienen que
[...] desarrollar la innovacion Tiene que ver mas con..] cual es el rumbo
estratégico que han definido, como alinean sus cdpdes clave con la ejecucion
de sus procesos para obtener resultados, eso g@sddace la diferencia con las

organizaciones ganadorés

Alineado a esta idea, Carlos Lopez considera gudoksofia de las empresas que tienen

instalado un sistema de calidad, se preocupanigt@ngtizar sus procesos, y eso es lo que
hace que se desarrolle una madurez en la orgadizdcique impacta en su forma de concebir
la innovacion; enfocan el sistema de calidadénerar valores de calidad frente a su mercado,
SUS procesos, con su gente, etcétera; si la empresiene considerado eso estratégicamente

creo que se veria coartado el impacto que tieneestabinnovacior’

Ahondando en la filosofia de calidad, Rafael S@uata considera que calidad no debe
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centrarse nada mas en el cumplimiengind trascender hacia la blusqueda de soluciones
viables y adecuadas al uso pretendido o intenc®migb, y a la necesidaéara él calidad e

innovacion se refuerzan; innovacion sin calidadiegiesgo y debe ir combinado con una
cultura de apertura a la experimentacion, y corsygneesto para la exploraciéon de otras

alternativas, siempre y cuando documentes lo qgashyacapacites a los demas.

Tabla 35. Filosofia de calidad. Enfoque de calidagl su despliegue

Respuestas de expertos entrevistados

La filosofia que se maneja en las empresas quertienstalado un sistema de
calidad permite sistematizar y generar una mademda organizacion, en sus procesos,
e indudablemente impacta en su forma de concelminé@vacion.
Si ese sistema de calidad sélo esta enfocado ar esicrepancias entre lo escrito y lo
hecho y no esta enfocado realmente a generar salerealidad frente a su mercado, sus
procesos, con su gente, etcétera; si la empresangoconsiderado eso estratégicamente
creo que se veria coartado el impacto que tiene dalinnovacion.
Una practica caracteristica en las empresas meatitas en el PNTi ddanagement by
Walking Arounden donde los directivos caminan, observan, @latimducen, respiran
la innovacion y el hacer las cosas bien junto emcelaboradores.
Casi en todas las empresas han creado grupos elereia; son un pequefio grupo de
trabajo, deslocalizado de sus areas funcionafesiatricial, interesados en una practica
que genera valor, y este grupo de excelencia csavereflexiona sobre la posicion
estratégica pretendida, investiga y desarrollaofipis, induce a su area de influencia en
toda la eflexion que hacen sobre innovac
Dentro de las organizaciones te encuentras indigidue, aun sabiendo que lo que se
esta haciendo esta mal, no asumen una estrategard®o asumiendo riesgo, insisto el
riesgo se puede planificar, pero no asumen unaoctsta de cambio porque la estructura
hacia arriba ya sabe que va mal, entonces cubiregativo para arrojarse. Esa pasividad
esta inmersa dentro de la organizacién, se comsaidnenos que el director general
solvente el cambio, entonces la gente lo va a hfcdrtodo comienza con la postura
del Director General. Aun cuando es muy importalge participacion de los
colaboradores, lo es mucho mas el compromiso wdssin de la alta direccion. Si la
alta direccion dice adelante no pasa nada si sevasgun, la gente ya avanza sin
percepcion de riesgo. Cuando me refiero a riesgorafiero al riesgo que perciben las
personas dentro de la organizacion, por ejempla, guae sigan conservando su puesto o
puedan seguir en la carrera de crecer en la aestauorganizacional, mas que en el
sentido de que arriesgo a la emp
Todas las empresas tienen un sistema y una cultungnica diferencia es que hay
Pablo sistemas_que se i_mplantan de manera inconsciafemial y [0 mismo con la cuIFura.
En cambio, con sistemas de calidad documentadonsadbs a las guias internacionales,
se ponen las bases para estructurar formalmemtejatgpermita un desarrollo sostenible
de la organizacion, pero ademas medible, demostiablidente, sustentado con datos,
cifras, hechos y evidencie
Consideran que la innovacion es parte de su DNAae® de su cultura. Este tipo de
empresas piensan que la calidad esammodity la ven como la base minima sobre la
Ramon que tienen que construir o desarrollar la innovacié
Fernandez | Tiene que ver mas con su filosofia de la organfmaaiual es el rumbo estratégico que
han definido, cémo alinean sus capacidades clavdacejecucion de sus procesos para
obtener resultadc esolo que hace la diferenccon la: organizaconesganadors.

Carlos Lopez
Monsalvo

Everest
Barjau

Sandoval
Lépez

ContinGia en la pagina siguiente...
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Filosofia de calidad... expertos entrevistados.(cont. Parte 2/2)

La filosofia de calidad tiene esa implicacion deeotrarte nada mas en el cumplimiento,
sino trascender hacia la blisqueda de solucionbkesis adecuadas al uso pretendido o
intencién de uso, y a la necesidad; yo no veo gténegeleados la filosofia de calidad y
la innovacion, al contrario, yo creo que se refaersi no tienes una filosofia de calidad
cimentada y liderada por la innovacion, ponese&sgo la innovacién, pues la innovacion
Rafael Santa| N° V@ a ser d,e calidad. .La gestién de la calidadsr@pcional, si no, ya no trabajas aqui
0 ya no podras competir en el mercado, pero va ic@db con, se vale pensar fuera de
Ana la caja, experimentar con otros materiales, consoprocesos, comparar con otras
industrias y te doy tiempo y presupuesto para gpees otras alternativas, te autorizo
a que compres el libro, tomes el curso, asistasrajreso; todo eso es parte de la cultura
de una empresa innovadora. Entonces, la culturadabe orientar a tomar riesgos,
abrirte, explorar, permitir la variacion, pero laeghagas documéntalo y calibralo y
capacitalo. Si debe estar irrado

Lépez Monsalvo, evaluador del PNTi, compartié dosacficas que ha observado

frecuentemente en empresas participantes en el@oera vinculan calidad e innovacion:

A. El Management by Walking Arounen donde los gerentes o los directores caminan,
observan, comentan, inducen, respiran la innovac#&lrhacer las cosas bien junto con
sus colaboradores, que podria relacionarse compu@ctica de la GCT llamadaemba

Walkso caminatas Gemba.

B. Creacion de grupos de excelencia (quizas una &volude los grupos de mejora
continua o los circulos de calidad) que consistepegjueiios grupos de trabajo inter-
funcionales, interesados en ahondar en algunaigaapie genera valor; los grupos de
excelencia investigan, desarrollan prototipos ymreven entre sus areas de influencia

la reflexiébn sobre la innovacion.

PG5. Codmo integrar o armonizar los enfoques de cdid e innovacion

En la actualidad, muchas empresas cuentan contdeysntos de calidad y algunas tienen
departamentos de innovacion o de I+D, mientras ajteess desarrollan la innovacion con

equipos multifuncionales sin que exista un depagtamresponsable de la innovacion.

Para que estas areas -0 procesos- se encuentrenizados dentro de la empresa se

necesita un sistema integral en donde la innovaoigre hacer sinergia con el resto de los

19 Si se desea conocer mas sobre las caminatas Gemkde encontrarse informacion en:
https://lahuja.wordpress.com/2014/03/15/caminataskip-gemba-walks-que-tienen-de-diferente/
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elementos o0, como comentd Fatima Escalante de M@&dixa 36), tin vinculo en donde la
innovacion nos permite responder a los cambiosedébrno, pero lo que nos garantiza que
vamos a permanecer en este entorno, es precisaitaecdtidad” Y como menciona Fabian
Estrada de Termoinnova, calidad e innovacion vaa deno, porque si la innovacion no tiene

calidad puede ser que se logre, pero no de la foomeacta.

“El modelo de aseguramiento de calidad, es intrinsblo podria tener un MGT
[modelo de gestidn de la tecnologampleto que no concibiera un modelo de
manufactura clase mundial, y tampoco un sistemasgguramiento de calidad,
porque seria imposible sin esas dos llegar a ciotasirrentes de cobranza, y si no

se llega ahi, entonces el MGT no hace tecnolb@fatonio Cruz, Tabla 36).

Ayuda también la vision bioldgica con la que salin@ido a Kurago Biotek, en donde no ven

el negocio como una caja de engranajes, sino conooganismo vivo en donde

“1+D se habla con Calidad como los pulmones al céraananufactura se habla
con ventas como el cerebro a los rifiones. Si cdlida es sinérgica con |1+D no
seria sinérgica con nada en esta compainiia [...] seoi@o decir Kurago Biotek
tiene insuficiencia renal crénica, no podriamosdianar si hubiera disfunciones

internas entre departamentbd$Antonio Cruz, Tabla 36).

Hasta aqui ha quedado claro que la vinculaciénladdinnovacion es necesaria, pero ¢,coOmo
han logrado estas empresas “modelo” integrar esoemfoques de la gestion mas alla de como

desarrollan esta vision? ¢ COmo se evitan esasdishes?

Una respuesta a estos interrogantes parece edmregperiencia que comparte Rubén
Tornero de la empresa farmacéutica que, aun cuamdgdemento a favor fue que él, ahora
director de calidad, habia iniciado antes el depaento de I+D y, por tanto, conocia a las
personas y la manera como se trabajaba, reconecdegde I+D su preocupacion estaba en
patentar, en no infringir otras patentes, en laaalila materia prima Optima para la
investigacién en cursoaf final dejdbamos de lado la parte de calidadsi que han ido
aprendiendo a trabajar conjuntamente calidad ed+#iase de continuo dialogo, a través de

reuniones de trabajo, elemento clave en esta amaman con el que coincide Fabian Estrada.

Algo mas que ha ayudado en la farmacéutica edildaén de procedimientos, en donde
se establece que cualquier persona puede ten@laaancluso algun contacto externo, ademas

de establecer la necesaria interaccion entre $tisitdis areas de la empresa para el desarrollo,
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validacion de la factibilidad, transferencia tedgita (de 1+D a planta), definicion del perfil
del producto en donde se exponen los beneficiosideho y las opciones para patente, registro

de marca etc., parametros de fabricacion y reqgsipidra el lanzamiento de un nuevo producto.

En Testing House se han dado cuenta que una caseoksrar a las personas a traves
de la informacion, otra es involucrar a personasecpara definir juntos y otra es involucrar a
todas las personas de la empresa en las defingcestieatégicas, llegando incluso a validar con

clientes y proveedores lo que se ha definido, asegurar su pertinencia.

¢ Y cOmo se organizan para atender los procesosatidad e innovacion?

En cuanto a las formas de organizacion internandror comenta que, en su caso, cuando
iniciaron el departamento de 1+D, dependia del deeaalidad, pero pronto se dieron cuenta
que se dificultaba determinar las prioridades,asé@s productos que estaban ya por salir al
mercado 0 a los que estaban en fases de invesétiggaiesarrollo; igualmente el area de
calidad, antes dependia del area de operacionesnjprme se fueron adentrando en el
cumplimiento de las normativas nacionales e in@omales, se dieron cuenta que calidad no
podia estar ligada a produccion, pues entoncesieesti@ndo juez y partg por lo que

decidieron desligarla de produccion y hoy tanto led@no calidad reportan directamente a

Direccién General.

En Testing House, empresa pequefia, apuestan poresinactura organizacional
horizontal: tienen una gerencia de calidad y agenkh innovacidon mediante un comité de
tecnologia en donde participan calidad, direcciénegal yad casumingenieros y actores
externos; juntos definen una cartera de proyeem®mtogicos que puede incluir innovacion de
procesos, innovacién de productos, innovacion alrdel sistema de gestion de calidad, o

innovacién a nivel de administracion de proyectos.

En Medix existen varios comités: de calidad, dédeaion, de nuevos productos; todos
se manejan como grupos multidisciplinarios y segrdan por representantes de las diferentes
areas. La evaluacion de los nuevos productos gvigion de ideas procedentes de cualquiera
de los colaboradores la realiza el comité de nupwaductos, quienes analizan la viabilidad y
factibilidad. Las ideas que se consideran viabéesap al Centro de Investigacion y Desarrollo
Farmacéutico, aunque en otras areas se llevan @icabvaciones incrementales, ya que
consideran quegh el camino de ir haciendo este tipo de innovas@equefas podemos llegar

a una innovacion maydr
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En Termoinnnova, novel empresa de apenas 11 celdb@s, tienen una direccidon
tecnoldgica que son quienes se encargan de prolzoimeovacion de procesos tanto actuales

0 nuevos, lo que se discute, evalla y se acuerdalcesto de las areas para su implantacion.

En opinion de Fatima Escalante y con base en sariexgia, aun cuando algunas
empresas puedan tener un departamento de innovaoita de calidad, hay actividades que

son vinculantes entre ellos,

“sobre todo si se piensa en la innovacion no corgo gue cambia de manera
disruptiva y genera mucho cambio, sino que es warzena de gestionar los errores,
y los errores estan marcados por el sistema deladliy la calidad nos va ayudar

a encontrar de qué maneta

Tabla 36. Como integran o armonizan los enfoques dalidad e innovacion

Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTi

Tenemos una visién bioldgica, no vemos el negooima una caja de engranajes [...]
nuestro concepto es que somos un organismo vi.sk-habla con calidad como los
pulmones al corazén; manufactura se habla con yexatao el cerebro a los rifiones. Si
calidad no es sinérgica con I+D no seria sinérgicanada en esta compafiia, porque nos
dedicamos a eso, seria como decir Kurago Biotele tiasuficiencia renal crénica, no
podriamos funcionar si hubiera disfunciones interatre departamentos.
El modelo de aseguramiento de calidad es intrindéagodria tener un MGT completo
gue no concibiera un modelo de manufactura clasedial) y tampoco un sistema de
aseguramiento de calidad, porque seria imposiblessis dos llegar a ciclos recurrentes de
cobranza, y si no se llega ahi, entonces el MGhiaoe tecnologi
Ha favorecido que yo estuve antes en |+D, aundé@ered preocupaba mas porque estuviera
patentado, porque no infringiéramos patente, popgdéramos localizar la materia prima
gue estabamos investigando, pero al final dejabatedado la parte de calidad. Con las
nuevas normas [...] nos vimos en la necesidad derserst para decirnos lo que estaba
faltando y lo que el sistema de calidad nos obhigate digo que fue facil [...] fue cuestion
de dialogar [...] implico el tratar de convencer yikolucrarlos, los invitamos a un curso
sobre el sistema de calidad e involucrarlos enutwagtamos haciendo del lado de calidad.
Hoy en dia, en I+D identifican cuales son atribudescalidad. Algo que [ayuda] mucho
son las reuniones fomentadas por I+D en seguimélu® proyectos. También se fomentan
las reuniones especificas para revisar los reqdtae la validacién y de trasferencia
Rubén Tornero| tecnoldgica [...] reuniones de trabajo técnicas smlze la interaccion es muy dinamica.
de Ha sido fundamental que 1+D no nada mas se cemtehdesarrollo y no se desliga cuando
Farmacéutica | el producto esté en planta, sino que esté al tinto que esta sucediendo, da seguimiento
a las estabilidades y revisa los parametros dec&ddn. [También ayudan] Procedi-
mientos que involucran a todos los departamentds ¢ualquier persona puede tener una
idea, incluso contactos externos [...] primero \aibs la factibilidad [... luego] se emite
[...] perfil de producto, donde se exponen todoskrseficios del producto médicamente,
mercadolégicamente, si es posible patentar o res gosible registrarlo, marcas, etcétera.
Cuando naci6 el departamento de 1+D, nacié depaddide control de calidad, pero muy
pronto nos dimos cuenta que no podia estar ligaddidad [...] calidad que anteriormente
dependia de operaciones [...] los estandares nae®eainternacionales nos dicen que
calidad no puede estar ligada a produccion, no gueed juez y parte; entonces [...]
también desligamos la parte de calidad de la deojpmes para que fueran independie
ContinlGia en la pagina siguiente...

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek
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Integracion calidad e innovacion —directivos de enmesas— ...(cont. parte 2/2)

Fatima
Escalante de
Medix

La innovacion la hemos planteado como una manerprefgararnos para el cambio y
acompafiado a esto esta la calidad que nos va aitipelan continuidad y la
competitividad. Entonces, es como un vinculo enddota innovacién nos permite
responder a los cambios del entorno, pero lo gagamntiza que vamos a permanecer en
este entorno, es precisamente la calidad.

Existen varios comités, tenemos el comité de cdlidacomité de validacion, el comité de
nuevos productos; son grupos multidisciplinarioegnados por representantes de las
diferentes areas y en cada uno de los temas q@stde revisando se presentan las
expectativas con las particularidades de cada anostrepresentantes.

Existe un comité de nuevos productos en dondecjati varias direcciones que evaltan
los nuevos productos, pueden llegar ideas de deadqde los colaboradores y en este
comité se empiezan a analizar factibilidades yiki#zes.

Esta también el Centro de Investigacion y DesarrBlirmacéutico en donde se le dan
forma a las ideas que bajan desde el comité, mtoone significa que sélo aqui se lleven
procesos de innovacion o de I+D, porque en el édosaercial también empiezan con
iniciativas de mercadeo, publicidad, etc., en ehate seguridad e higiene, en cuestiones
como certificaciones, etc. son innovaciones incraaies, tal vez no disruptivas, pero en
el camino de ir haciendo este tipo de innovaciopeguefias podemos llegar a una
innovacion mayor.

Otra sugerencia es que siempre esté la disposjici@dmmente abierta, aunque si bien en
algunas empresas tienen un departamento de indovacitro de calidad, hay actividades
que casi siempre son vinculantes entre ellos, swloi@ si se piensa en la innovacion no
como algo que cambia de manera disruptiva y gemereho cambio, sino que es una
manera de gestionar los errores, y los erroren es@icados por el sistema de calidad, y la
calidad nos va ayudar a encontrar de qué maneseng si y de qué manera y como no.
Entonces, yo creo que es tener esta disposiciotabarar entre areas encargadas, y si no
existen estos departamentos fisicamente como éakrad de una empresa, no excluir
conceptos y decir, yo trabajo en innovacién o gbdjo en calidad y no tengo nada que ver
con la innovacién, porque al final de cuentaspei@mplementarios los concep

Francisco
Vazquez de
Testing House

Una cosa es involucrar a las personas informandolé&ses el destino deseado o la vision
y la razén de existir, que esa fue una medidampéementamos y funciond parcialmente,
porque por lo menos estaba expuesta que esa zdlade existir. Luego empezamos a
hacer esa idea de construccidn colectiva, y corh@lmos fue involucrando a las personas
claves en la estructura de la misidn, la visiénsg/dbjetivos y los valores de la empresa;
claves al interior de la empresa, no a todos Itebovadores y funciond mejor. Ahora lo
gue hicimos fue involucrar a todas las personak danpresa para definir de nuevo la
filosofia empresarial, pero luego, involucrar eewtes y proveedores para evaluar la
pertinencia de lo que estdbamos adoptando o creemmo razén de existir y vision
2025. Entonces te exigen cambiar paradigmas e imgyl&ar nuevos procesos, y esos
procesos estan vinculados con un sistema de geioalidad.

Nuestra estructura organizacional es horizontaérte®s un Gerente de Aseguramiento de
Calidad y, para la innovacién, dependiendo deldi@inovacion, tenemos las actividades
gue agregan valor por ejemplo a la innovacion degso o para la innovacion de producto,
formamos un comité de tecnologia donde esta elnBee Aseguramiento de Calidad,
Direccién General, ingenieros y algunos actoresrags, para eventualmente definir una
cartera de proyectos tecnoldgicos, que pueden asdedinnovacion de proceso, de
productoa nivel del sstema de gestion de calidaca nivel de administracion de proyec.

Fabian Estrada
Termoinnova

Las dos cosas van de la mano, porque si la inn@wvaw tiene calidad puede ser que se
logre, pero no de la forma correcta. Nosotros hes la innovacion con base en nuestras
normas de calidad. Si alguna falla, ya no estamogptiendo con nuestros objetivos.
Tenemos una Direccién Tecnoldgica; ellos se encallgda innovaciéon de procesos tanto
actuales o nuevos que queremos empezar a trabigarhacen las propuestas, se discuten,
se evallan y se hace un convenio con el restcsdgdas para llevarlas a cabo.

La comunicacién entre departamentos es muy impertaacer reuniones periddicas para
evaluar las situaciones que se presentan, ya se@@ader innovar o hacer las cosas de una
mejor manera y en el menor tiempo posible. Haciandbuen equig.

136



“No hay antagonismo, de ninguna mariedtece Pablo Sandoval (Tabla 37), el problema es
cuando no queda claro el potencial que tiene ini@iaun sistema de calidad, entonces es
posible no pensar en la innovacion. Entender qealldad es un asunto que compete a todos
y, cuando se desarrolla una vision integral dealalad se descubre qusi‘ho hay calidad no

hay mejora, y si no hay mejora no hay innovagion

Para las empresas, comenta Carlos Lopez Monsabs,d&élogo entre calidad e
innovacion no ha sido facil, “ya que son dos maosl@entales totalmente diferentes: uno de
control y uno de flexibilidad y apertura.”, sin eanfpo, Rafael Santa Ana no considera que

debiera existir ningan conflicto, ya que

“[...] un buen sistema de calidad te dice haz las cosasahera ordenada, lleva
registros,[...] prepéarate para poder hacerlo bien a la primgra] mantenimiento,
capacitacion...] Entonces, si haces todo eso que la filosofia ddarhke pide, vas
a estar mas robusto para hacer la innovacion, tiemejores capacidades, tu equipo
de laboratorio esté calibrado, tu personal esta acipado en lo mas moderno, tu

bdsqueda estéd al dia; esto te permite tener mejbeeses para desarrollar la

innovacion”
Lo anterior esta alineado a la experiencia en laresa farmacéutica, en donde consideran que
parte del éxito ha sido que calidad ha involuciatD a través de la capacitacion en el sistema
de calidad, para que conocieran qué es lo guessabla implementaririvolucrarlos en lo que
estamos haciendo del lado de calidaBiambién ha ayudado el continuo didlogo promowado
través de reuniones de trabajo periddicas, hagtarlque desde la 1+D, hoy en dia, identifiquen
cuales son los atributos de calidad a alcanzaey#D no se desligue de los nuevos productos
cuando estos ya estan en manufactura, sino qua danpdo seguimiento a las incidencias y

revise continuamente los pardmetros establecidaslp&abricacion.

Sin embargo, un problema que observa Ramon Fernpaga que se dé esta integracion,
es que las empresas no entienden las implicacidaegner un sistema de gestion de la
innovacion con una estructura, procesos, recusigeados, y confunden con tener desarrollo
de ideas o proyectos separados, y a juzgar pard@gmenta Rafael Santa Ana, otro problema

seria no entender a cabalidad lo que es tenerueralGCT vy dice:

“La funcion de calidad es apoyar a todos los denm&dysive a los que estan
haciendo la innovaciofy agrega]si haces todo eso que la filosofia de calidad te

pide, vas a estar mas robusto para hacer la inn@radienes mejores capacidades,
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tu equipo de laboratorio esta calibrado, tu persbesta capacitado, tu busqueda

esta al dia; esto te permite tener mejores bases gesarrollar la innovacioni

Carlos L6pez Monsalvo evaluador del PNTi, considgra ‘toda transformacion empieza con
una transformacion humahaesultando importante alinear el propdsito dergganizacion con
el propésito personal y colectivo, lo que va alitacique convivan calidad e innovacion. Un
ejemplo es el caso que expone de una empresa guplaatado el modelo déreat Place to
Work modelo de gestiébn que considera gié¢ ihcrementar los niveles de confianza, las
organizaciones pueden mejorar sus resultados deagiegdado que la cooperacién y la
innovacion dependen directamente de.&&reat Place to WorlMéxico) fue el catalizador

para que se diera ese dialogo entre calidad e aTnmv.

Everest Barjau sefiala, a manera de advertencidagstrategia deriva de la estructura
mental de los directores y no hay una formula Ugimasegure su despliegue, ya que depende

del sector, del mercado, e incluso tis‘juegos de intereses dentro de la empgtesa

Ramén Fernandez, evaluador del Premio Nacional aéid&d y del Premio
Iberoamericano de Calidad, sefala que observa tenuencia el desarrollo de sistemas de
gestion integraleseh donde participan seguridad, calidad, innovacitamas que tienen que
ver con la parte de desarrollo humano, equidasimismo, ofrece una solucion para integrar

calidad e innovacién, que contiene tres elementos:
A. Estar muy atentos de lo que sucede en el entorno
B. Estar conscientes de cudles son las capacidd@sque se poseen.

C. Tener un rumbo claro que incluya lo que se desg¢arminos de calidad y de innovacion.

¢, COmo se organizan, en general las empresas, ptgader estos dos enfoques?
En lo que ha observado Ramoén Fernandez, en nyesto

“Hay muy pocagempresas]que tienen un area especifica de gestion de la
innovacién y la tecnologia; mi percepcion es queeste momento, la gestion de la
innovacién esta en la misma posicion que la calielstdba en los 80°s; las empresas
gue estan apostando por ello, estan invirtiendaursas para generar un area 'y
establecer un sistema, pero no es el caso de lari@yEn el resto, la gestion de la
innovacion tiende a conformarse por actividadesasaga o episddicasMuchas

veces la innovacion la quieren traer de afuera ediendo la innovacién como
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incorporar en su empresa cosas que ya estan afu@rabla 37).

Y como dice Rafael Santa Ana, los que hacen laviexion no necesariamente deben ser
personas dedicadas a eso a tiempo completo, siecsgudeben integrar equipos multi-

disciplinarios, a fin de involucrar a toda la orgagion.

Tabla 37. Como integran o armonizan los enfoques dalidad e innovacion

Respuestas de expertos entrevistados

Toda transformacién empieza con una transformauidnana, si tl tienes una claridad
estratégica y sabes que esa posicion estratégitendiera responde a un propasito por
el cual esta empresa se formd y sigue viva, y eggdpito lo alineas con el propdsito de
tu organizacion, propdsito personal y colectiviggras esa alineacion estratégica, [...]
creo que eso va a facilitar que convivan los tedeasalidad y los temas de innovacion.
Carlos Lopez| Para las empresas que han logrado hacer esa refacino ha sido facil, son dos
Monsalvo modelos mentales totalmente diferentes: uno deaontno de flexibilidad y apertura.
[La certificacion] Great Place to Work que va méasaminado al clima organizacional,
a la cultura y a todo eso, fue el motivo o fueretgxto con el cual calidad e innovacion
empezaron a discutir, empezaron a platicar, empezar fluir sus pensamientos;
[Recuerdo al menos un caso], esta empresa implénheme officey los flujos de
calidad y los flujos de innovacion fueron circular
Depende de cada caso, porque la estrategia derigaedtructura mental de las personas,
de los directores. Conozco muchas empresas que balidad y gestion de tecnologia y

IEBverest cada caso es distinto. Depende del sector, demgldemercado, si hay riesgo de las
arjau personas dentro de la empresa, depende de juegaeidses dentro de la empresa, yo
no diria que habria como una férmula ur
No hay antagonismo, de ninguna manera [...] el prolles cuando no me queda claro
Pablo lo que representa un sistema de calidad, entonmelbomo pensar en la innovacion.
Sandoval [...] cuando entendemos que la calidad es asuntodis &n la organizacién, cuando ya
Lopez tengo la vision integral de la calidad, [...que] #igdad es prima hermana de la mejora;

si no hay calidad no hay mejora, y si no hay mejmréay innovaciol
Tienen que estar muy atentas de su entorno, [...¢rdel® estar muy conscientes
de cudles son sus capacidades clave, deben teremiyo muy claro, incluyendo el
rumbo en materia de calidad y de innovacion, creospn los tres elementos.
un sistema integral en donde participan segurici@ad, innovacion, temas que tienen
gue ver con la parte de desarrollo humano, equitktes que tener un sistema integral
dentro de tu organizaciéon en donde la innovacide lsnergia con el resto de esos
elementos [...] y eso lo estoy viendo como una teciden
Hay muy pocas [empresas] que tienen un area ewgedé gestion de la innovacion y la
Ramoén tecnologia; mi percepcion es que, en este momiangestion de la innovacion esta en la
Fernandez | misma posicién que la calidad estaba en los 88sginpresas que le estan apostando a
ello, estan invirtiendo recursos para generar aa ée y establecer un sistema, pero no
es el caso de la mayoria. En el resto, la gestida shnovacion tiende a conformarse por
actividades separadas, o actividades episodicdse$.que no entienden de qué se trata
un sistema de gestion de la innovacion; confundetesarrollo de ideas o proyectos
separados con tener [...] una estructura, procesosrsos asignados, entendiendo el
proceso de gestion de la tecnologia y de la innémac
Muchas veces la innovacion la quieren traer derafuantendiendo la innovacién como
incorporar en su epresa cosas que ya estan aft

Continda en la pagina siguiente...
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Integracion calidad e innovacion —expertos— . (cont. parte 2/2)

Realmente no veo ningun conflicto ahi, un buersistde calidad te dice haz las cosas
de manera ordenada, lleva registros, hazlo biampdrhera, prepéarate para poder hacerlo
bien a la primera, es trabajo duro: mantenimiecdpacitacion, un monton de cosas que
hay que hacer para que salga bien a la primeranEes, si haces todo eso que la filosofia
de calidad te pide, vas a estar mas robusto pamr @ innovacion, tienes mejores
capacidades, tu equipo de laboratorio esta calibrad personal estd capacitado, tu
basqueda esta al dia; esto te permite tener mdjases para desarrollar la innovacion.
Desde luego deben de hablarse, y los que se dedliizanalidad, no deben de tener la
Rafael Santa| filosofia obsoleta deyb soy el responsable de calidad, entonces yo desmeo que lo

Ana gue se manda al cliente vaya Biehos que se dedican a la calidad deben de ayadar
los demas y asegurar que se hagan las cosas bigrando siempre calidad en la
fuente. El rol del de calidad [...] es el que ayudeerael paso por paso, los métodos, la
capacitacion, el mantenimiento, el abastecimiegtes vayan bien, de manera que el
siguiente paso de la cadena productiva salga giencada uno reciba cosas buenas del
paso anterior. La funcion de calidad es apoyadast@os demas, inclusive a los que estan
haciendo la innovacién, y los que hacen la inn@raano es nada mas gente de tiempo
completo dedicados a innovar, sino que se debegrant equipos multidisciplinarios
donde se involucre a toda la organiza.

PG6. Cdmo alinear calidad e innovacion a la estragga de la empresa.

Para Antonio Cruz (Tabla 38).as practicas de calidad son una consecuefcif“es como

un kit, como un dado. No es algo que veamos cogmsaparado, paralelo y a lo mejor por
eso tampoco lo vemos antagonic@alidad e innovacion forman parte de la estiatem
Kurago Biotek ya que, para ellos, un bien o seovigie se ha desarrolladpdt innovacion en
ciencia y tecnologia debe lograr lo que ellos llamartitlos recurrentes utilitarios de
cobranzd. Para lograr estos ciclos se requiere que su vewhar producto tenga
recurrentemente la calidad necesaria. Para logjestado deseado, considera que lo que se
requiere es congruencidlalk the talk§ apertura paréescuchar a la gentepartir de que, si

le va bien a tu empresa, le vaya bien a tus codalooes y a su familia ynimildad para decir,

nos equivocamas

Rubén Tornero comenta que es una fortuna colaborauna empresa mexicana que la
“ha apostado en invertir en I+D, en mejora continuan capacitar a su gentg..] parte de

sus ganancias las invierte en la gente, en tecralpgn I+D, eso es importante

En Medix el rumbo estratégico lo define la altaedaion y existe una alineacion con la
mision y visién de la empresa, todo definido ermapa estratégico que integra las lineas de
accion, los objetivos, los planes de las distimtiascciones y los indicadores mediante los
cuales se miden los avances Yy resultados. Cuentanrt Sistema de Gestion Integral de la

Calidad que contiene el compromiso que Medix tieor la calidad de sus productos y
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servicios, asi como buscar siempre la mejora coatan los procesos, cuidar el ambiente y
cuidar la salud ocupacional para el bienestar decslaboradores (recordemos que esta

empresa ha integrado el modeloGieat Place to Wornk

En Termoinnova no es muy diferente, tienen reurs@medonde participan todas las areas
direccion general, produccion, calidad, con eldaasegurar el cumplimiento tanto de las
buenas practicas de calidad como la innovaciorasg pl despliegue a todas las operaciones
ellos consideran quelLd importante es una buena comunicacion entre teldequipo de
trabajo. Esto genera buenos lazos; si existen discusiodesgcuerdos, pero para lograr los

objetivos debemos de llegar a acuerdos mutuos g@liear y acatar lo que se decida

El proceso de certificacién bajo las normas ISO192W15 provocé en Testing House
gue buscaran involucrar a los diferentes actorgzrdgecto empresarial como una oportunidad
permanente de gestionar los riesgos inherentes aparaciones, desde la pertinencia de los
productos y servicios que ofrecen al grupo de t@®era los que sirven hasta asegurar la
diferenciacion respecto de sus competidogeal“involucrarlos tienes una idea colectiva de
fuerza superior a la que reside en la cabeza dedctlr, y eso facilita la ejecucion, el

compromiso con la empre$a.] es asi como logramos la alineacion

A partir de ahi viene la revisién de indicadoresificieros, operativos, de seguimiento a
los proyectos, de servicio al cliente, etc. ques@nbinacion con un sistema de inteligencia de
negocio o de tecnologia, se revisan factores asitile €xito para el negocio, en su caso

“basicamente en tiempo real o a la héra
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Tabla 38. Alineacion de calidad e innovacion a lastrategia de la empresa

Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTI

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

Las practicas de calidad son una consecuencialgém$e de implementacion: 1. Como se
escala industrialmente, aqui es donde se integrarta de control estadistico del proceso,
disefios de rutas criticas, las capacidades de &pinmas, buscando que haya una
produccion 6ptima que nos permita llegar a cospagnds. 2. El sistema de calidad para
cuidar que el proceso sea eficiente y econémicarigitmo, asegurando la conformancia
con las especificaciones de disefio, relacionadoseanuisitos de inocuidad, biolégicos y
funcionales. 3. Tiene que ver con el mercado ywanserie de herramientas que tenemos
para poder ir descifrando cémo comunicarlo al ndwgaque eso sea un éxito comercial.
Innovacion es que logre ciclos recurrentes utibsade cobranza, ni siquiera de ventas. No
se pueden lograr ciclos utilitarios recurrentescdbranza si no esta recurrentemente
produciendo de manera eficiente y con la calidacksexia, el bien o servicio que se
desarroll6 por innovacion en ciencia y tecnologia.

Entonces es como un kit, como un dado. No es algovgamos como algo separado,
paralelo y a lo mejor por eso tampoco lo vemosgamtizo.

Veo la gestion del cambio como una congruentfalk the talks A medida en que los
directivos de esta empresa tenemos una congruemic&lo que decimos y o que hacemos
y lo que proponemos, y ademas escuchamos a la, gmitnces el cambio es menos
abrupto. Ahi la premisa es, la gente tiene que yidentir que, si le va bien a Kurago
Biotek, le va bien a él. Y estamos hablando quefe que llegar a su cartera, a mejores
condiciones laborales, a mejorar su estado deeociei, para que todo eso se lo lleve hasta
su familia; entonces, en estas circunstancias,cestdicion permite un campo fértil para
hacer los cambios, en donde todos sabemos qugumoalcasos el cambio va a funcionar
y en otros n, y también tener la humildad para decir, nos empamos

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

Esta empresa ha apostado en invertir en I+D, earmepntinua y en capacitar a su gente;
entonces hemos contado con la fortuna de colakboratuna empresa mexicana que parte
de sus ganancias las invierte en la gente, enltgiaoy en |+D, eso es importante.

Leonor
Astudillo de
Medix

Hay una direccion estratégica que viene desdetdadaleccion, en la que se establecen
todas lineas de accidn, los objetivos alineadasraidion y vision de la empresa; de esos
objetivos estratégicos salen lineas estratégicastepormente se establecen planes de
trabajo y en cada una de las direcciones estatutranlas el cumplimiento a las diferentes
lineas, cada una participa con diferentes pergaectiEntonces, tienen que estar bien
alineadas y estan definidas dentro de un mapadésgitta con objetivos claros, lineas de
accion claras e indicadores mediante los cuale®sanidiendo que los planes de trabajo
en los que se definieron los planes para consg@puntalar estas iniciativas se den.
Medix cuenta con un Sistema de Gestién Integrdd dzalidad en el cual se establece una
politica que define el compromiso que Medix tieoa ta calidad, proveer productos y
servicios de calidad, con hacer una mejora contimuks procesos, cuidar el ambiente y
cuidar, por supuesto, la salud ocupacia

Francisco
Vazquez de
Testing House

Al sensibilizarnos de los diferentes actores deygcto empresarial y la gestion de riesgos
[a partir de la norma I1SO 9001: 2015], lo que yewi;,cual es el riesgo de que la razon de
existir de la empresa no sea pertinente para pbgnue servimos, o sea los clientes? No
nomas los colaboradores o ¢qué tal si no es difieidmrespecto a lo que los competidores
hacen? Entonces lo que decidimos es involucrarla ipvolucrarlos tienes una idea
colectiva de fuerza superior a la que reside ecalzeza del director, y eso facilita la
ejecucion, el compromiso con la empresa, que asveeepuede decir que funciona en
automatico o auto-gestionada, pero es asi comaruag la alineacion; y obviamente no
basta con definirlo, es revisar indicadores opevatide entrega de proyectos, financieros
cada semana y combinado con un sistema de intelayele negocio o tecnologia, donde
podemos revisar factores criticos de éxito basiosnen tiempo real o a la hora.

Tabla 36 construccién coliva

ContinlGia en la pagina siguiente...
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Alineacién a la estrategia... —directivos— ..(cont. parte 2/2)

Las personas pueden no estar de acuerdo de cdmoaselas cosas, pero se trata de llegar
a un buen resultado; otra es la no disposiciopeisional a aceptar ideas nuevas para llevar
a cabo estas practicas.

Lo importante es una buena comunicacién entre gdmuipo de trabajo. Esto genera
Fabian Estrada buenos lazos; si existen discusiones y desacugyeaspara lograr los objetivos debemos
Termoinnova | de llegar a acuerdos mutuos para aplicar y acatgued se decida.

En nuestras reuniones participan todas las aressleddireccién general, direccién de
planta, direccion produccion, aseguramiento deladlitodo va de la mano para lograr un
fin comdn tanto las buenas préacticas de calidadbdanmnovacion de nuestros procesos
en la empres

Al analizar los comentarios de los expertos enelatsevistas (Tabla 39), Lépez Monsalvo
considera que lo primero, es que la empresa terlgadad de la posicion estratégica que
pretende alcanzdylo que se complementa con lo que dice Ramondretez tas primeras
preguntas que se debe hacer el empresario son gpsaueremos un sistema de gestion de
la calidad? ¢Para qué queremos un sistema de geskidla innovacion? ¢Qué buscamos
lograr?”, entendiendo, por tanto, que ambos son un medtia lpgrar esa posicidon estratégica
pretendida, y no un fin, siempre y cuando obseyem ambos enfoques en la gestion les

permitiran atraer nuevos clientes y aumentar stabdidad, entre otros beneficios.

Carlos Lopez Monsalvo, Everest Barjau y Pablo Sealdoopez coinciden en que todo
empieza desde el director generdd ‘estrategia deriva de la estructura menidd los
directores, quien es el responsable de desplegar los prmsdgue tiene la empresa con
respecto a la calidad y a la innovacion, y es qdelve preocuparse patdmbinar esas dos

pieza$y, como dice Barjau,

“Normalmente la alta direccidén, mientras mas se icaplmejores resultados se
logran en la organizacion, y es facil de entenderalta direccion es el semaforo
de los intereses de las diferentes direccignescuando la alta direccidén esta muy
implicada, ellos son finalmente el elemento coador de todos esos intereses y se

busca el objetivo global, no los objetivos partarels”

Everest Barjau y Santa Ana coinciden en que depéeldgector econdmico, del mercado, del
cliente ¢Qué se busca? ¢Menos costo, mas valoryendsniento, mas desempefio? Con

innovacion posiblemente se logre atender dos @es dsimandas simultaneamente.

En la etapa de planeacion, dice Pablo Sandovatuasdo el equipo directivo debe
planear el cambio, hacer el andlisis de los riegggemra el despliegue a las operaciones

cotidianas, considera qusi‘hay ese compromiso y participacion de la diréocaumenta la
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probabilidad de que lo que se decidié realizar pargjorar, para eliminar o prevenir
problemas o para reducir la probabilidad de fallasrechazos, o para incrementar la

satisfaccion del clientpse lleve a cabo].”

Monsalvo pregunta ¢ Coémo hacer que la organizacaisite de un estado actual a un
estado futuro que le implica nuevas formas de azgase y operar? Respecto de si la GCT
ayuda o no a ese cambio, lanza otra pregurgavglocidad con la que en los sistemas de

calidad invitamos a gestionar el cambio es la a@deleupara aquellas empresas que innd¥an

Finalmente, Ramén Fernandez propone dos acciomegigede su experiencia, ha visto

gue funcionan para el despliegue de la calidadnnavacion:
A. Establecer alianzas para compartir conocimiento.

B. Asegurar una buena retencidon del talento y la captadel conocimiento,
determinando, por tanto, como acciones relevaatesitrenamiento y la mentoria de

los que mas saben en la empresa, para capitasizaoaocimiento.

Tabla 39. Alineacion de calidad e innovacion a lastrategia de la empresa

Respuestas de expertos entrevistados

La etapa nimero uno es que la empresa tiene geledianidad en la posicion estratégica
gue pretende alcanzar, o sea, plasmar de una n@aexda vision de esta empresa.

Todo empieza desde el director general el que tjeaepermear ese proposito y esa razén
Carlos Lopez| de trabajar en calidad e innovacién y combinar deapiezas.

Monsalvo como hacer que la organizacion transite de unusséatina nueva manera de organizarse,
nuevas maneras de operar o0 hacer las cosas, [..hjpitasis es si la velocidad con la que
en los sistemas de calidad invitamos a gestionaambio es la adecuada para aquellas
empresas que innovi
Depende de cada caso, porque la estrategia derileaestructura mental de las personas,
de los directores.

Conozco muchas empresas que hacen calidad y gekidacnologia y cada caso es
distinto. Depende del sector, depende del mercadhay riesgo de las personas dentro de
la empresa, depende de juegos de intereses denteoesinpresa, yo no diria que habria
como una férmula Unica.

Everest Normalmente la alta direccion, mientras mas seigapimejores resultados se logran en la
Barjau organizacion, y es facil de entender. La alta ditetes el semaforo de los intereses de las
diferentes direcciones; el de operaciones tendgéosi incentivos y objetivos, el de
mercadotecnia otros, normalmente cuando la alexciiin estd muy implicada, ellos son
finalmente el elemento coordinador de todos edesdges y se busca el objetivo global,
no los objetivos particulares.

El método no es esencialmente la restriccidn,daiceion es la visién y la intencién del
crecimiento que se bus

Continda en la pagina siguiente...
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Alineacién a la estrategia... —expertos— .(cont. parte 2/2)

Pablo
Sandoval
Lépez

Yo lo relaciono mucho con ese papel de la direcaijfuie no es nuevo, desde los afios
noventa existe [...] En las nuevas guias se implieechm ese compromiso y esa

participacion de la alta direccion. Ahora, si hag €ompromiso y participacion de la

direccion, aumenta la probabilidad de que lo qudesadié realizar para mejorar, para

eliminar o prevenir problemas o para reducir labpholidad de fallos o rechazos, o para
incrementar la satisfaccion del cliente [...].

En la etapa de planeacién debo hacer el andlisis@ambios y, cuando yo hago el analisis
de los cambios, entro forzosamente a los rie

Ramon
Fernandez

Las primeras preguntas que se debe hacer el emipresa ¢ para qué queremaos un sistema
de gestion de la calidad? ¢ Para qué queremostemaigle gestion de la innovacion? ¢qué
buscamos lograr?

El sistema de gestion de la calidad y el sistemged&dn de la innovacién son un medio,
no un fin; si entienden que un sistema de gest®madcalidad le permite mejorar su
posicién en cuanto a rentabilidad, su posicionuamto a atraer nuevos clientes, etcétera,
por supuesto que los empresarios no son tontosnsaile eso les puede dar valor y
entonces impulsan el desarrollo; si lo visualizame burocracia, papeles, algo que no les
aporta valor, no lo van a hacer; si es bien impdetgue entiendan dénde dentro de su
estrategia de negocio funciona el tener un sistengestion de calidad o un sistema de
gestién de la innovacién, eso es fundamental.

Dos cosas que en mi experiencia veo que funciooanestablecer alianzas y sinergias,
aun con competidores, para compartir conocimieata participar dentro de la industria
de una mejor manera; esto funciona, por pequeficsgugea, es mas lo que se puede
aprender.

La otra va mas alla del tema de la calidad, tiaregr con la retencion del talento y la
captacion del conocimiento, entonces creo queessibiportante, vuelvo mucho con el
tema de la gente; los programas de entrenamiente ymentoria con los nuevos
trabajadores de manera que la gente que tiene iexpiar y conocimiento de las
organizaciones, y que muchas veces 0 se retirajubian y ese conocimiento se pierde,
entonces, para sostener la calidad en las orgaoiees; creo que es bien importante cuidar
gue el conocimiento que esté latente en la meni& gente, se documente y compi

Rafael Santa
Ana

Depende de qué quiera el cliente: menos costo, vaé®, mas rendimiento, mas
desemperio, y a veces hayhame ruren donde le atinamos a los dos, que una innovacién
nos permita bajar el desempefio y mejorar el desémpees excelen

PG7. Practicas de calidad que han favorecido o lingido la innovacion.

Nota: Las practicas de gestion de procesos y de megmtinoa se abordan mas delante de

manera separada, dado que forman parte de lasswimpes de estudio de interés para esta

investigacion.

En la experiencia de Kurago Biotek, como ya seadatdncionado, la relacion calidad e

innovacion para ellos es algo sinérgico, secuenc@mplementario. Sus desarrollos nacen

ordenados, ya que surgen con el apoyo de herraasieno TRIZ y QFD hasta llegar a un

prototipo tecno-funcional; ellos parten del supoekd que todo proceso se justifica si y sélo

si produce un producto, servicio, informacién o wimentd (PSDI), por lo que luego enlazan

todos los procesos seguidos para los desarrotlosymentan toda la secuencia, por tanto, los
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nuevos productos se derivan de su sistema de dalid@go nunca hay una funcion de
entorpecimiento A partir de ahi, nuestros desarrollos atienden estedelo de gestion
tecnoldgica que, en su ultima fase que es la imgaéacion, tiene muy claro el escalamiento

ordenado y el control de caliddd Antonio Cruz, Tabla 40).

Para Leonor Astudillo, todas las herramientas dielath son complementarias con la
innovacion y no le es posible decir que una facilitds que la otra o favorece mas a la
innovacion, dado que el modelo de gestidon de idarhlde Medix es integral, y considera que
esta complementariedad depende en buena medidaivéélde madurez que tenga cada
organizacién y lo que quiere implementar. Considgua en el caso de su empresa ha
favorecido el que se tenga un equipo multidiscgslmque, en las sesiones técnicas, se abordan

las valoraciones desde todos los puntos de vista.

En el contexto de la otra empresa farmacéuticalifataciones las resuelven con el
didlogo, en donde se exponen los puntos de vistaestifican los beneficios de alinearse al

sistema de calidad y enfocarse en aquello queaedecempresa hacia donde desea ir.

En Testing House una de las problematicas quéeméio que enfrentar es modificar la
cultura de los ingenieros, que usualmente se emf@caar solucion al problema sin planear ni
hacer un planteamiento de la posibles alternatjyasenos aun, documentar el proceso, asi
gue, al no planificar y documentar, no se capiaél aprendizaje y por tanto no es posible
transferir el conocimiento al resto dela organi@aciEste ha sido un reto y muy complejo,
porque depende mucho de la interaccion humanaggi@abitos de comunicacién. Para esto
hemos estado cambiando el chip] adoptando tecnologia para administrar proyectdézara

potenciar la innovacion de procesos, Francisco Méz@sta convencido de que,

“si no te das cuenta de que es ineficiente [un m@ggorque no lo mides ¢cémo lo
mejoras?, ¢Cual es el antes y después? ¢ Comadastifna inversion de decenas
de miles de dolares en un sistema si no tienestanl@ actual y el deseado? Y ese
estado actual y deseado solamente lo da un sistEmgestion de calidad, con

métodos especificos de medicion, de experimentaméruna cultura de mejofa
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Tabla 40. Practicas de calidad que han favorecidolonitado la innovacion.

Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTi

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

Es el disefio por innovacion de ciencia y tecnolaggal uso del TRIZ, del QFD para poder
llegar a un prototipo tecno-funcional que, despaésnlace con un sistema que tenemos
gue se llama PSDI , donde se hace todmad mappingse hace una secuencia y se parte
de que todo proceso se justifica si y s6lo si, pcedun producto, servicio, informacién o
documento, entonces el disefio mismo de los progests de esa herramienta y a partir
de eso es relativamente facil, porque se nace addeise establece un sistema de calidad
porque es derivado de eso, luego nunca hay un#&@fude entorpecimiento. A partir de
ahi, nuestros desarrollos atienden este modelest#g tecnoldgica que, en su Ultima fase
gue es la implementacién, tiene muy clel escalamiento ordenadcel control de calidas

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

[Cuando ha habido limitaciones] ahi practicamerdesido el platicar con la gente,
sentarnos a dialogar, sentarnos a exponer los qula® beneficios que tendriamos al
alinearnos a un sistema de calidad, para que weaseomo que es una situacion que va a
detener el cauce de tal o cual proceso. Entondesdado de manera natural, simplemente,
y al final lo hemos atacado con reuniones o plateaprofesas para exponer el punto y,
sobre todo, exponer hacia dénde queremos ir conpoesa

Leonor
Astudillo de
Medix

La verdad es que todas [las herramientas de caliedcomplementarias, ahora que lo
mencionas, no podemos decir que una facilita m&slguwtra o favorece mas [a la
innovacion]; como el modelo de gestion de la calide Medix es integral, entonces,
creemos que todas son complementarias y se fatakltre si y no podriamos decir que
una es mejor que la otra, porque cada una nosrhatjg® crecer y complementar lo que
hemos estado haciendo.

Para mi son todas complementarias [las herramiaigasalidad con la innovacién],
obviamente va a depender mucho del nivel de madprezenga cada organizaciéon y lo
qgue quiere implementar, afortunadamente Medix tiemesquipo multidisciplinario, de
gente que esta formada en diferentes vertientagagdo tenemos las sesiones técnicas,
apuntalamos a todos los puntos de \

Francisco
Vazquez de
Testing House

Lo que nos hemos encontrado es que las persomasjemao ingenieros, no tienen claro
cudl es un buen disefio de experimento; nos vardasl@ solucién al problema sin hacer
una planeacion o planteamiento de alternativapddsis, se llega a la solucion, pero como
no se documenta adecuadamente o no se planea @aleade, no se aprende de ello y ho
se puede transferir ese conocimiento y hacerlonizgeional.

Ese ha sido un reto y muy complejo, porque dependsho de la interaccion humana, de
los habitos de comunicacién. Para esto hemos estadbiando el chip, haciéndolo agil y
sencillo y elegante, adoptando tecnologia.

[Otra dificultad] innovacion de procesos, pero sita das cuenta de que es ineficiente
porgque no lo mides ¢ Como lo mejoras? ¢ Como justifina inversion de decenas de miles
de ddlares en un sistema si no tienes un estadal acel deseado? Y ese estado actual y
deseado pues solamente lo da un sistema de gdst@alidad, con métodos especificos de
medicicn, de experimentacion, con una cultura de m.

Fabian Estrada

Termoinnovi

Hasta el momento no hemos encontrado una limitpet®, si se pueden llegar a dar [...]
todo se hace en conformancia a las nor

Por el lado de los expertos (Tabla 41), desde lpliarexperiencia de Rafael Santa Ana, la
innovacion es completamente compatible con lasahgentas de calidad. En su consultoria,
uno de los enfoques con los que la abordan emmtlasystems engineerifyen donde, como

parte de un sistema de calidad, se busca aseggraedpa entendido totalmente lo que el cliente

20 | a ingenieria de sistemas es un campo interdiisaip de la ingenieria que se centra en comorfidisy
gestionar sistemas complejos durante todo su delwida, con base en los principios del pensamiento
sistémico.
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necesita, lo que le va a funcionar y entonces teias especificaciones a términos técnicos
utilizando QFD, y desarrollan las soluciones witido otras herramientas de calidad como
grafico de Pareto y diagrama de causa-efecto, patenciar el esfuerzo de busqueda de
soluciones adecuadas a las necesidades del glianta intencion de uso, y todo ese proceso
puede llevarles a la innovacion en cualquiera desM: Materiales, métodos, maquinaria o

equipo, mano y mente de obra y medio ambiente.

Para Carlos Lopez Monsalvel‘control, en el sentido de tener un proceso siatezado,
si favorece la innovaciohSe profundiza en esta idea en la P9 referidairflluencia que tiene
la gestién por procesos sobre la innovacion. Esidena que las empresas con sistemas de GCT
desarrollan sistemas de informacién en donde la Basconocimientos esta disponible en la

intranet, lo que ayuda a que circulen los flujedly favorece la innovacion.

Sin embargo, aun cuando Everest Barjau no se ateevecir cuales herramientas o
metodologias de calidad podrian favorecer la inciovay cuales la limitarian, dado que
considera que la calidad pertenece al mundo dalgpeiento lineal, y €l, en su consultoria, se
enfoca en llevar a sus clientes a reflexiones ys@@tes en un ambiente no lineal, considera
que éste es compatible con los mecanismos line@esalidad que las empresas tuvieran
implantados. Esto puede interpretarse como querédicas de calidad tienen una influencia

neutral en la innovacion.

Mas que una herramienta o metodologia de calidpécéga facilite o limite la
innovacion, tiene que ver con el enfoque, comeatadh Fernandez “[...Jo creo que lo que
limita mas es una filosofia de enfoque hacia ladeal y una gestion de la innovacion

inadecuadas El visualiza tres niveles en la discusion dedza:
A. Cuando se discute a nivel de la herramienta todoéogia.
B. Cuando el enfoque es a nivel del entendimieatlmsl procesos y de los sistemas.
C. Cuando la preocupacion se centra en la filogo&iafoque de empresa.

Una de las principales fuentes de resistencia Hac@alidad es la documentacién. Como
menciona Pablo Sandoval Lopez, una de las difidettaadica en definir los criterios para
determinar la extension y el contenido de la doeuaseon ‘hi un documento de mas, ni uno
de mends Sin embargo, ya antes Carlos Lopez Monsalvo anatentificado la utilidad de

sistematizar los procesos (Tabla 29) en términasag#alizar las experiencias.
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Para minimizar efectos negativos de los sistemagesi#on de la calidad, Pablo Sandoval
identifica la revision del sistema por parte dditaccidn como una actividad relevante, ya que
al revisar periédicamente los componentes delseste pueden tomar decisiones para mejorar

los aspectos que no estan funcionando.

Tabla 41. Practicas de calidad que han favorecidolonitado la innovacion.
Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTi

El control, en el sentido de tener un procesomiatzado, si favorece la innovacion.
[Las empresas con sistemas de GCT] Tienen un sisiermformacién con sus criterios
Carlos Lépez| de autorizacion, pero todo esta centralizado; magresas que abres tu computadora,
Monsalvo gerente, operario o alta direccion, y todo estél émteractuar, tu base de conocimientos
esta en el intranet, un sistema de informaciénee® @ara la empresa, porque a final de
cuentas es lo que mueve los flujos procesos, el sistema de informac
Me va a ser mas dificil darte una respuesta porguegue conozco los procesos de
calidad de muchas empresas, los conozco marginsm@erque normalmente no es el
area de mi participacién. Yo desarrollo servici@s abnsultoria con unos modelos
complejos que se llaman de economia de redes,dl@zstambién externalidades de red;
entonces yo normalmente abordo lo no lineal y adlids algo que estd muy apegado a
lo lineal. Yo no hago énfasis en entender lasicestnes o bondades de su sistema de
Everest calidad, yo abordo un tema bien complementario,lp@ue no me atreveria a decirte
Barjau cuales si y cuales no.
Calidad es facil de entender y de instrumentar @og@uedes definir soluciones lineales,
y €s una gran ventaja, yo no puedo hablar en cdatlalineal y no tengo nada en contra
de calidad, pero tienen un techo de eficiencia yrohinormalmente es llevar a las
organizaciones a un pensamiento no lineal y lohguwen no esta mal, lo que hacen esta
bien, pero yo los llevo a una reflexion y procedeslecisiones en un ambiente no lineal,
gue es compatible con que tengan implantados slil®snecanismos lineales de cali
Algo que también cuesta mucha dificultad es defosrcriterios que tengo que utilizar
para determinar la extensién y el contenido dedguuchentacioén, incluso hasta la forma
de hacerlo. Lo idéneo esi“un documento de mas, ni uno de mégyademas que me
ayuden a trabajar y no que me estorben, cuidao daer en los excesos.
Si yo en un documento que ya dijimos que es muiblle, pongo estrictamente y
Pablo delimito lo que debe de hacer y no me tengo quedsahhi, entonces estoy limitando a
gue solamente eso es lo que tienes que hacer.
[Para minimizar efectos negativos] Hay una actididhligada en las guias ISO y en los
modelos, que orientan a que el grupo directivoseeyieriodicamente los sistemas de
gestién de calidad [...] El objetivo es revisar tottms componentes del sistema [...] y
tomar decisiones. [...] sobre las cosas en las qastaefallando, sobre los aspectos en
los que se esta cayendo y para fortalecer los puntis débiles [...] si el sistema de
gestién de calidad no esta funcionando, le toca direccion, a la cabeza del grupo
directivo,no al &rea de calida
Yo creo que mas que una herramienta especificditffag limite la innovacion] tiene
gue ver con el foco.
Visualizo tres niveles en temas de la discusiércaalad; uno es cuando estamos
discutiendo el nivel de la herramienta, [...] el &me nivel tiene que ver con el
Ramon entendimiento de los procesos y de los sistemas ¥.el otro nivel tiene que ver con
Fernandez | filosofia y enfoque de empresa; como se acercan @lldad, como se acercan a la
innovacion.
Creo que no limita tanto el uso de una herramiesgecifica, [...] yo creo que lo que
limita mas es una filosofia de enfoque hacia lédadly una gestién de la innovacion
inadecuada

ContinGia en la pagina siguiente...

Sandoval
Lépez
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Practicas que han favorecido o limitado la innovadin —expertos— .. (cont. parte 2/2)

Yo creo que si son completamente compatibles lasame&ntas de calidad con la
innovacion. Una de nuestras actividades gygtems engineering...] lo que hace un
systems engine@n procesos de desarrollo con el cliente, esifa@mtsus requisitos,
traducirlos a términos técnicos propios, para loe gan a hacer el desarrollo o el
programador desoftware o el ingeniero mecénico que va a calcular elbocalio el
material, sepa con claridad los requisitos a cumplévisar si no estan limitadas [las
especificaciones dadas], desarrollarlas mas aelgtakegurar la adecuacién al uso.

El cliente a veces no sabe y esta abierto a quetroescomo especialistas le hagamos
propuestassystems engineerings parte de un sistema de calidad al asegurar que
entiendes bien lo que el cliente necesita, lo dudiente le va a funcionar [buscar la
adecuacion al uso] y eso te puede llevar a la mcidn y en la [fase] final, en la
validacion del resultado, cuando ya esta el pradocel servicio listo [validar] para
Rafael Santa| entregarselo al cliente.

Ana utilizamos herramientas de calidad como QFD [...figo de Pareto [...] Nos ayuda a
identificar de estas cinco cosas que podemos gaingual presenta un beneficio mayor
y damos prioridad a los de mas impacto. Tambiémasael diagrama de Ishikawa,
diagrama causa-efecto, las 5M de las metodologiaslitiad que también nos ayudan a
sacar ideas para que este resultado sea difeprs,si los insumos son los mismos
entonces el resultado va a ser el mismo; entonges gonde le puedo cambiar? ya
buscaste materiales, si ya probé diferentes mig®siano cambia gran cosa o no resuelve
el problema o no logra la funcion, y diferentesrfas del proceso: cortar con laser, con
agua, con sierra, con mil cosas; entonces debemesi@narnos en cada una de las
espinas del pescado d&shbone Diagransi hay algo que tuviera un resultado diferente.
Yo creo que si hay mucha relacion, porque buscgarardas caracteristicas de algo
cuando estas buscando la calidad en la innovaeidién busca mejorar poco o mucho,
radical o no tan radici

PG8. Papel que juega el enfoque al cliente en elsaerollo de la innovacion.

En el ramo farmacéutico, tanto en Medix como astila empresa del ramo, estan convencidos
gue enfocarse en el cliente favorece tanto la@dljdla mejora continua, como la innovacion;
aun cuando puedan observar que el paciente nodiemmocimiento cientifico y tecnologico
de los productos, pero si es posible que den irdoiin sobre su experiencia con el producto
0 con los servicios, sobre sus necesidades y cétas éstan cambiando, lo que ha funcionado
o no ha funcionado, lo que ayuda a enfocarse abunsgevas soluciones; igualmente, enfocarse
en los médicos que prescriben los productos comwondtel de cliente que, como menciona
Rubén Tornero MontafidBajo este contexto se ligan muchas cosas de lestadlegando del
mercado hacia adentro y favorecen primeramentedgra y luego la innovacioh

En el caso de Kurago Biotek, como ya se habia meadb antes, eldisefio por
innovacion de ciencia y tecnologise desarrolla con el apoyo de metodologias coRIZ ¥
QFD, siendo esta ultima una de las herramientawzadas de calidad denominada Despliegue
de la Funcion de Calidad, que parte de identifiaamecesidades del cliente y traducir esas
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necesidades en especificaciones para cada etapadeskirollo del producto, incluida su
produccién (Sullivan, 1986b, citado en Chan y WA02 p. 463).

Para Francisco Vazquez es importante que los iegenique colaboran con Testing
House, cuando van con un cliente, estén atents rrecesidades que estos puedan tener, y ya
sea para darle solucién en ese momento o canaligagin corresponda jIncluso con la
competencia! Ello impulsa la cultura de colaboragiéde servicio, pero a su vez los estas
haciendo sensibles a los problemas del otro y @se hina organizacion mas humanay eso es
lo que me gusta, aunque no es cuestion de un siiaalere posibilidades para mejorar e

innovar.”

En contraposicion, en el caso de Termoinnova, gaézan un proceso relativamente
nuevo para el tratamiento de piezas industrialetivisas variedades de acero, ha sido dificil
irse posicionando en el mercado, ya que muchas\&etws clientes les resulta dificil aceptar
nuevos procesos. Para ganar aceptacion han désdorobmo estrategia invitarlos a visitar la
planta para demostrarles las bondades de sus psp@s$ como la manera como se cumplen

con los estandares de calidad de cada industria.

Tabla 42. Papel que juega el enfoque al cliente &ninnovacion

Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTi

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

Es el disefio por innovacion de ciencia y tecnolaggal uso del TRIZ, del QFD para poder
llegar a un prototipo tecno-funcional

Desgraciadamente o afortunadamente el pacienteaawtes no tiene el conocimiento
de lo que se esta poniendo; el médico es con el@ues nosotros directamente, pero el
paciente, si al menos nos dice lo que esta sirties®h ardor, viscosidad, me cuesta trabajo
seguir la rutina, etcétera, nos ayuda a enfocanda busqueda de soluciones.

Bajo este contexto se ligan muchas cosas de lestadlegando del mercado hacia adentro
y favorecen primeramente la mejora y luego la imeun

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

ContinGia en la pagina siguiente...
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Enfoque al cliente en la innovacion —directivos— .(cont. parte 2/2)

Fatima: El enfoque al cliente en Medix es que témisean una fuente de conocimiento
sobre nuestros productos y nuestros serviciose \c@socimiento es lo que va a motivar
gue nosotros busquemos nuevas soluciones.

Entonces, tenemos que entenderlos desde antes gresenta la condicion, y también nos
enfocamos en eso y hemos inspirado también muohasaes innovadoras mas alla de
los productos que ofrecemos ya cuando estan ezoadaion.

Leonor: El cliente es nuestra fuente de inspiradior] hay que entender que el cliente o

Fatima L : : . I
Escalante y usuario flnal tiene necesidades [...] pero Iuegopzesaona_ r?ec,es_lta un acompafiamiento
Leonor psicolégico para encontrar la causa-raiz de suepf)bo fisioldgico, para determinar Si
Astudillo de realmente nuestro producfto gs_el ad_ecuado pgne_snemos un_port_afoho bastante amplio
Medix para el paciente que es _d|abet|co, hipertensotitopteo y varios tipos de enfermedades
previas que puedan facilitar que la persona gase pelesarrolle obesidad.

[...] el paciente posiblemente nos retroalimentaéidbnos todo lo que fue su proceso, su

acomparfamiento, el caso de éxito que tengamogrealpiso el de no éxito, para aprender

por qué no tuvo éxito.

Entonces, el cliente al final es nuestra entradqumoestamos satisfaciendo una necesidad,

y ello nos invita a cambiar a lo que el clienteuiecg, al cliente le van a surgir nuevas

necesidades, entonces si estamos muy al pendeengeilir esta retroalimentacid...]

gue cuando van con un cliente estén alertas de glgiblema que tengan y darle solucién

Francisco en ese momento, aunque no sea tu proyecto, ar_mxkde que puede_§er proyecto d_e, la

Vazquez de competencia, te facilita primero que tengan unatatidlad de colaboracion y una vocacion

de servicio, pero a su vez los estas haciendotdessi los problemas del otro y eso hace
una organizacion mas humana y eso es lo que ma gusi es cuestion de un diaso
abre posibilidades para mejorar e innc

Nosotros realizamos un proceso relativamente nyssdemos decir que Somos pioneros
en la nitruracién por plasma; indudablemente ha gidficil ganar clientes porque
desafortunadamente algunos ya estan casados esie@rocesos, y es complicado poder
convencerlos [...] tenemos, es ir con ellos, hacenesdemostracién de como se hace la
medicién y con base en las normas que seguimas@&npresa.

Nosotros creemos que visitarlos es benéfico pasatras y es mas facil convencer a
nuestros clientes, también les hacemos la invitad@que vengan a la empresa y que vean
fisicamente cédmo se estan llevando a cabo nuestomgsos y que cumplen con altos
estandares de calid

Testing House

Fabian Estrada
Termoinnova

Desde la voz de los expertos (Tabla 43), antedgymta si el enfoque al cliente favorece la
innovacion, Carlos Lopez Monsalvo exclamo jTotaltebil ha observado, en sus 11 afios
como evaluador del PNTI, qu&“herramienta predilecta que utilizan en muchapessas es
la casa de la calidad, el QFD, que invita a incorgola voz del clienté él considera que
herramientas de calidad como QFD y AMEF, cuandmsabinan con otras como Rusiness
Model Canvasel analisis funcional, enfoque esbeltbeany metodologias agilesgéneran

magia, generan innovacion de productos y de pracéso

Pablo Sandoval sefiala que se incrementa el vata@l ste la organizacion al desarrollar
sus productos y servicios tomando en considerat@dtodas las partes interesadasy

seguramente ello traera muchas méas oportunidadasnpavar.
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En este orden de ideas, Ramon Fernandez observ&ada organizacion tiene una
naturaleza diferente, y tiene que entender cuddesias relaciones con sus stakeholders mas

criticos [...] y, en funcion de edo..] ver de qué manera integrar temas de innovation

Rafael Santa Ana considera que la propuesta de dabe considerar lo que el cliente
necesita en cada momento, que es diferente a lelgliente expresa como un requerimiento:
reducir el costo, mejorar el rendimiento o el dgsefio, reducir el peso, obtener una solucion
rapidamente, aumentar el valor, etcétera; asicasi@anes, se necesita desarrollar una mejora
sobre un producto existente y, posiblemente, bukcasa mejora gradual de uno de los
factores, se encuentra una manera de mejorar dos éeementos, por ejemplo bajar el costo

y mejorar el desempefio.

Lo que es importante es no solamente centrarseseiver lo que el cliente pide, sino en
proponer al cliente soluciones que posiblementeesi@ considerando y que, desde la

experiencia y conocimiento del consultor, o delticede investigacion, se pueden desarrollar.

“La importante funcion del systems engineer, es®s,cliente lo quiere mas rapido,
entonces le puedo proponer tal cosa y eso ya s@arta en especificaciones para nuestros
disefiadores, hacer algo que logre tal cé$etos que refuerzan el desarrollo de la creddii

y la busqueda de soluciones innovadoras.

Tabla 43. Papel que juega el enfoque al cliente éminnovacién
Respuestas de expertos entrevistados

iTotalmente! la herramienta predilecta que utiliEmnmuchas empresas es la casa de la

calidad, el QFD, que invita a incorporar la voz d@&nte, y el AMEF, orientada a hacer

Carlos Lopez| analisis preventivo de fallos; son herramientas gombinadas con otras herramientas, tal
Monsalvo | vez de indole estratégica o de la innovacién, cehmodelocanvas el andlisis funcional

y otras herramientas del enfoque esbelto o Leas ynetodologias agiles, se combinan y

generan magia, generan innovacion de productogyatesa.

Everest

Barjat NOTA: No se abordé este asunto en la entrevissali® en el resto de la conversacion.

El producto dirigido a nuestro mercado, a nuestt@ntes, ahora es a todas las partes
Pablo !nteres_adas; entonces ahora tenemos diferentesugbosd y servicios tangiples e
intangibles referidos a las partes interesadasneas eso le da mucho valor social a una
organizacion.

Y luego también los mitos derti producto no lo toques, porque, asi como est&pe®m

lo quiere mi clienté

Sandoval
Lopez

Continda en la pagina siguiente...
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Enfoque al cliente en la innovacion —expertos— .(cont. parte 2/2)

Cada organizacion tiene una naturaleza diferentéene que entender cuales son las
relaciones con sustakeholdersnas criticos; me encuentro con empresas que ma,dic
para mi con mas criticos mis proveedores que n@gtek, ¢por qué? pues porque mis
clientes me compran hoy a mi, mafiana le compran@mpetencia y luego vuelven a
regresar conmigo; en cambio si no tengo proveedmneables, no estoy funcionado;
Ramon entonces creo que, partiendo de una visién masargpbrganizacién tiene que entender
Fernandez | cual es su relacién con todos sus grupos de ingelds funcion de eso, considerarlo para
ver de qué manera integrar temas de innovaciémoaemos establecer una regla que
solamente el tema de clientes; los clientes sadefirentales para que el negocio funcione,
gue haya flujo y que haya recurso y demas, pertasneeces hay empresas que se centran
solamente en sus clientes y se olvidan otros grdpdaterés, y es necesario entender la
dinamica entre la empre y sus distintc stakeholder:
Yo creo que los clientes necesitan diferentes casasces nos las piden y a veces nosotros
tenemos que proponérselas. En ocasiones necesitanmejora continuaténgo este
producto que funciona razonablemente bien, del tuates proveedor de una parte o de
todo, y me gustaria que funcionara méjantonces hay que pulir las aristas, hay que
trabajar en un producto y/o proceso existente y e@mo lo vamos mejorando
gradualmente, eso nunca debe de detenerse ydoseslimuchas veces nos piden eso.
Rafael Santa| Depende de qué quiera el cliente: menos costo, vals, mas rendimiento, mas
Ana desempefio, y a veces hayhaome runen donde le atinamos a los dos, que una innovacion
nos permita bajar el costo y mejorar el desempgiiies excelente.
La importante funcidon dedystems engineges esa, si el cliente lo quiere mas rapido,
entonces le puedo proponer tal cosa y eso ya fogarte en especificaciones para nuestros
disefiadores, hacer algo que logre tal cosa. Hitelia veces no sabe y esta abierto a que
nosotros como especialistas le hagamos propu&itas. que otras veces el cliente si es
muy puntual y especifica con claridad lo que néa

PG9. El papel que juega la gestién por procesos ehdesarrollo de la innovacion.

Recordemos que en Kurago Biotek, una vez que llaganprototipo tecno-funcional derivado
de la innovacion por ciencia y tecnologia, se lehemlace a su sistema PSDI (Tabla 40), donde
se documenta, en una hoja de rutaad mappingla secuencia de actividades; Antonio Cruz
ha mencionado antes qekdisefio de los procesos parte de esa herranjlR8fl], que contiene
como se debe hacer el nuevo producto, el flujoctigidades clave y el control estadistico del

proceso que ayudara a cuidar las variables deachtidando ya esté en planta.

En la experiencia de las dos empresas de la imafatmacéutica, el seguir normas
internacionales de calidad como la ISO 9001, o asrpropias de la industria, asi como
requerimientos para las buenas précticas de faiitales ha llevado a valorar no soélo la
utilidad de la documentacién, sino la importan@aeher definidos los procesos para alcanzar
las metas, sobre todo que, como comenta Rubénrboaaa vez hay mayores exigencias en
los organismos reguladores para los procesos d#ag#in de las formulaciones y para los

procesos de transferencia de tecnologia, que marmsegurar que el producto se comporte en
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planta como se previo en los laboratorios.

Como menciona Leonor Astudillo de Medix, el rediidtale esta gestion por procesos
lleva a tener los procesos bajo control y recibwrgaciones para la mejora continua, lo que

facilita la alineacion estratégica y, sobre toéagr un

“conocimiento consolidado sobre como debemos oparrarlograr los resultados
y cOmo esos resultados, cuando un producto o semégue con nuestro cliente,
no termina ahi, sino que hay una retroalimentaai@h cliente para que nosotros
redefinamos el caminp..] nos demos cuenta que el circulo no se cierra, aino

contrario, vuelven a dar una pauta para una huegmdnda

Y entonces, dice la propia Leonor, transmites efamacion a la empresa para modificar el
proceso. A final de cuentas, como complementa Rafstalante de la misma empresa, lo que
resulta enriquecedor de tener clara la ruta de gadeeso, es que los procesos estan
interconectados unos con otros, por tantwdlucra intercambiar informacion entre éreas,
informacion en diferentes niveles de conocimiendifgrente experiencia, y va generando un
conocimiento nuevo, mas amplio, mas diverso, ygeseralmente ha sido un incentivo para

innovar.”

En Testing House, dice Francisco Vazquez, la dontem&n de los procesos no debe
ser extensa y, para él, conocerlos, es el pringigia poder facilitar la innovacién, ademas de
gue esos procesos sencillos y agiles forman partestrequisitos para alinear al equipo hacia

los indicadores clave de la organizacion.

Algo importante a considerar en Testing House es@lde herramientas estadisticas de
calidad pararhedir cuan significativo es un cambio, qué tantpanto tiene un buen desarrollo
de experimentds para ellos, medir la capacidad del proceso (CiPKgalizar el analisis de
tolerancias (TPK), son elementos que facilitan magjde forma intencionada las soluciones

tecnoldgicas que disefian y hacen.

En cuanto a la innovacion de procesos, dice Fram&ézquez, si no mides tus procesos,
entonces no te vas a dar cuenta cuando estos efarieintes, asi que, para él, como director
general de Testing House, es muy importante salestado actual para justificar inversiones
a veces de miles de dolares dedicados a la expednDi@n para encontrar no solamente

mejoras, sin innovaciones.

En Termoinnova, Fabian Estrada considera que ldoguea llevado a ser pioneros en su
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ramo es optimizar los procesos, hacerlos con ahliplara poder llevar a cabo las mejoras y la

innovacioén, esta Ultima a cargo de la Direccionnbégica. ‘Nosotros adecuamos todo para

que la innovacion que se vaya a hacer se haga ooefa normas de calidadin embargo,

reconoce que en algunas ocasiones [la gestionrpoegos] dificulta un poco la innovacion;

pero buscan siempre soluciones alternativas.

Tabla 44. Papel que juega la gestion por procesos ka innovacion.

Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxitanas ganadoras del PNTi

Antonio Cruz
de Kurago
Biotek

Es el disefio por innovacion de ciencia y tecnolagga!l uso del TRIZ, del QFD para poder
llegar a un prototipo tecno-funcional que, despaésnlace con un sistema que tenemos
que se llama PSDI que crea el Ing. Jesus Raul Bld&#cia, Presidente fundador del
Premio Nacional de Calidad en México, donde se tmt®urroad mappindhoja de ruta],

se hace una secuencia [de actividades] y se padealtodo proceso se justifica si y so6lo
si, produce un producto, servicio, informacion cwuoento, entonces el disefio mismo de
los procesos parte de esa herramienta y a pasales relativamente facil, porque se nace
ordenado, se establece un sistema de calidad pesgderivado de eso, luego nunca hay
una funcion de entorpecimiento.

El PSDI contiene como se hace, el flujo, el contésthdistico del proceso para hacer el
cuidado de las variables de calidad.

A partir de ahi todos los desarrollos atienden estéelo de gestion tecnoldgica que, en su
ultima fase que es la implementacion, tiene muypaescalamiento ordenado y el control
de calidac

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

[Las normas ISO 9000] son una base [...] la normae3bfhas propiamente a procesos, a
sistemas, entonces se complementan de alguna manera

Hay muchas normas que se complementan, por ejetaplaprmas de la OMS van de la
mano con aspectos de las buenas practicas deaf@bric[...] que cada dia es mucho mas
estricto el tema de validacidn, la transferencigedaologia, la gestion de calid

Fatima
Escalante y
Leonor
Astudillo de
Medix

Leonor: Es muy importante tener los procesos didmpara lograr las metas.

El resultado de esta gestién por procesos, [.. émertios procesos bien controlados, tener
aportaciones de mejora continua para ir mejorand@tocesos, a la par de mejorar tus
resultados; conforme van avanzando estos resultagdssos logros y vamos saliendo al
mercado con estos nuevos logros, pues nos damowaayee el circulo no se cierra, sino
al contrario, vuelven a dar una pauta para unaandemanda, porque el cliente siempre va
a pedir mas, se tienen nuevas expectativas, la geetquiere gllus entonces regresas la
informacion a la parte estratégica y se tiene qleey a modificar el proceso.

Entonces, esta gestion por procesos nos facilgaaos estemos alineados en una misma
direccion, que todos tengamos un conocimiento diolagm sobre cémo debemos operar
para lograr los resultados y como esos resultadasido un producto o servicio llegue con
nuestro cliente, no termina ahi, sino que hay et@alimentacion del cliente para que
nosotros redefinamos el camino.

Fatima: Y para complementar, yo creo que no sofagmear los procesos en micro y macro
procesos, pero lo interesante y lo que resultaeecedor de estos mapeos de los procesos
es que siempre existe intercomunicacion; es deayjrun micro proceso conectado con un
macro proceso y eso ya involucra intercambiar mbaién entre areas, informacién en
diferentes niveles de conocimiento y diferente erpeia, y va generando un
conocimiento nuevo, mas amplio, mas diverso, ygesweralmente ha sido un incentivo
para innova

ContinGia en la pagina siguiente...
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Gestion por procesos en la innovacion —directivos— (cont. parte 2/2)

Francisco
Vazquez de
Testing House

Nosotros tenemos una filosofia bien concreta: lmxgsos no deben ser tan extensos
porque estas tratando con gente que ya tiene wel dés conocimiento de los temas,
diferente, mejorado, etc. [...] son bloques clavedgreemas extenso el procedimiento
menos conocimiento tiene la gente de como hacehamba.

Son procesos muy sencillos, agiles. [...] son elqgipio para poder facilitar la innovacién.
[...] tener reglas claras, procesos eficientes, ipaitu objetivos establecidos por medio de
un sistema de gestion de calidad [...] facilitan guequipo este alineado a los indicadores
clave de la organizacion.

[...] usamos herramientas estadisticas para ciestésspdel proceso. Eso es muy relevante,
saber medir qué tan significativo es un cambio,tgné impacto tiene un buen desarrollo
de experimentos; la otra es ver capacidades defwpmosotros tenemos ese tipo de
procedimientos y metodologias para medir el CPK J¥RK, la desviacion estandar;
digamos que son elementos que facilitan mejorafodea intencionada las soluciones
tecnolégicas que disefiamos y hacemos.

[...] una innovacién de procesos, pero si no te dasita de que es ineficiente porque no
lo mides ¢ Como lo mejoras?, ¢ Cual es el antespués® ¢, Como justificas una inversion
de decenas de miles de délares en un sistemaisines un estado actual y el deseado? Y
ese estado actual y deseado pues solamente lo siateima de gestién de calidad, con
métodos especificos de medicidn, de experimentac@muna cultura de mejo

Fabian Estrada
Termoinnova

Es muy favorable en muchos aspectos los factoresldtad para la innovacion, porque
nos permite mejorar los procesos actuales.

No hay mejor filosofia que hacer un proceso coidad] porque es lo que nos lleva a tomar
pauta en nuestro ramo y ser pioneros en lo quarigeen donde estamos innovando y
haciendo las cosas con calidad [...] Optimizar le€@sos es importante para llevar a cabo
las mejoras y la innovacion.

Tenemos una direccién que se llama Direccién Tégicd; ellos se encargan de la
innovacion de procesos tanto actuales como nuawes|geremos empezar a trabajar.
Nosotros adecuamos todo para que la innovaciorsgwaya a hacer se haga conforme a
normas de calidad, buenas practicas de calidadejestén llevando aqui en la empresa,
por eso no hemos tenido ningun inconveniente gaémpida llevar a cabo una innovacién
en nuestros procesos actuales y futuros.

En algunas ocasiones dificulta un poco la labora garder realizar la innovacion; sin
embargo, nosotros buscamos una alternativa pale stducion y que sea favorable para
la innovacio..

Desde la experiencia de consultores y evaluaddia@sd 45), la gestion por procesos si esta

alineada a la innovacion, al menos asi lo exprdsagistintas maneras los entrevistados, aun

cuando tho todos los procesos se pueden hiper sistemateatiomatizatcomo sefiala Everest

Barjau.

Comenta Carlos Lépez Monsalvo que, en el momenavdkeiar el modelo de gestion de

una empresa, lo que revisan es el grado de magueezsta tiene en los procesos que sustentan

las cinco funciones que contempla el Modelo deiGesle la Tecnologiavigilar, planear?,

habilitar, implantar y proteger’ La empresa, por tanto, debe tener claridad dabmesanera

como aborda esas cinco funciones, si las activElade realizan de manera sistematica

2L El término utilizado por la FPNTi en su modelog#stién Tecnoldgica es planear que no planificar.
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periddicamente, si la informacion que se geneada etapa llega a las areas organizacionales
gue corresponde y se toman las decisiones peimetido eso hace que se detone la

innovacion, ya que ésta no es un evento fortug@|l@o que se enmarca en procesos.

Lo anterior se complementa bien con lo que compRafael Santa Ana, que sucede en
las areas de disefio, ingenieria y desarrollo, quecaando se espera que algunos de los
proyectos de innovacién no den los resultados adpsr tampoco podemos dejar que se nos
vaya todo el presupuesto en intefif@si que, desde su muy valiosa experienciajavacion
debe ser sistematica, formal, seguir un ordendis@plina, aun cuando lo que hagas en cada
etapa pueda ser algo totalmente disruptivo. Siavasiovar, tienes que habilitar tus nuevos
procesos, es parte de lo que nos dice el sisternalidad: tener el equipo necesarios, saberlo
utilizar, registrar resultadosSeguir un modelo de desarrollo, ayuda a mejorar las

probabilidades de éxitd

“[...] las metodologias de calidad te dicen que sigasrongso sistematico que
parta de obtener los requisitos del cliente y deliaar el estado del arte, no
vayamos a dedicar mucho esfuerzo en generar adga yora de quererlo patentar
resulta que no se puede porque no es original, gaebay algo parecido en el
mercado y, si usas esto que desarrollaste, estarfiasgiendo la patente de alguien

mas” (Rafael Santa Ana, Tabla 45).

Para Carlos Lopez Monsalvo y Ramén Ferndndez, sisd@&l conocimiento detallado y
profundo de los procesos, pues con ello la empresacera las raices de todo lo que existe
dentro de ella y, por tanto, puede identificar aré@ mejora, ventajas frente a competidores,
los procesos que agregan mayor valor a la innomaciejor aun si logra entender el complejo
entramado entre procesos que se conforman comistema, lo que ayudara a disminuir la
incertidumbre, el indice de fracaso en los proyed® innovacion y se encontraran mayores

oportunidades para la innovacion.

“Hay cuatro caracteristicas que evaluamos en el PNililas empresas les
preguntamos qué procesos son los que favorecemdsvacion y, cada proceso, lo
evaluamos desde cuatro puntos basiG@baridad en los propdésitos, sistematizacion,
madurez del proceso y que dé resultados. Ese edaulus temas claves que, desde
la calidad y el control de los procesos, aporta hisino (Lopez Monsalvo, Tabla
45).

Las empresas que han basado sus procesos de il@mogacsu estructura calidad, dice Carlos
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Lépez Monsalvo, tienen muy claras las relacionestd-proveedor interno lo que facilita la
gestion de los procesos y entre un proceso y oti@empresa que se gestiona por procesos, y
mejor aun si y tiene un sistema de gestion de a@litbon empresas que son capaces de
reconocer donde inicié la innovacion, coOmo se dedllr esa innovacion y como salié al
mercado y, por tanto, capitalizar su experieficilo que ayudara a la replicabilidad en

proyectos futuros.

Tabla 45. Papel que juega la gestion por procesos ka innovacion

Respuestas de expertos entrevistados

La empresa que quiere lograr eso [generar val@vés de innovar], necesita cumplir de
acuerdo al modelo de gestién de la tecnologia dimaciones vigilar, planear, habilitar,
implantar y proteger, y esas funciones o ese cinadiuoso que se invita a las empresas a
tener, se desglosan en procesos concretos: Dinmadera concreta ¢,qué procesos tienes
tl como organizacién para vigilar, para planearageabilitar, etcétera? y sobre esos
procesos dime ¢qué tan maduros son tus sistemas@ridoesta con el cliente ¢la haces
cuando se te ocurre? ¢Cuando alguien vino y s@?@ja haces sistematicamente, tres
veces al afio; los datos que capturas no se quedgiesiente en un archivo de
computadora guardados, sino que llegan a las pesspal area organizacional que maneja
y procesa los datos y toma decisiones en consedaienc
Hay cuatro caracteristicas que evaluamos en el;RN@s empresas les preguntamos qué
procesos son los que favorecen la innovacion yg paokceso que nos vayan platicando, lo
evaluamos desde cuatro puntos basicos: Claridddsepropdsitos, la sistematizacion,
madurez y den resultados. Ese es uno de los tdavas cjue, desde la calidad y el control
de los procesos, aporta muchisimo.
Si la empresa tiene un sistema de calidad, tiesegaraciones basadas en procesos de
Carlos Lopez| calidad, en normas, en requisitos, etcétera, eesolacempresa conoce las raices de todo
Monsalvo lo que existe dentro de la empresa, conoce susgwecentonces, si identifican todos esos
procesos, aquellos que son de mayor valor agregm@oel tema de innovacion, para los
proyectos, para las iniciativas, puede disminuifrataso y la incertidumbre de sus
operaciones de innovacion.
[...] yo creo que las empresas que han basado scegm®de innovaciéon en su estructura
de los procesos de calidad lo han logrado grac@seaen la cultura de calidad, en los
sistemas de calidad, tienen bien clara la relaciiénte-proveedor interno, de un proceso
a otro, y eso ha fomentado el que una personacatgatra, el que se discuta y se resuelvan
problemas conjuntos;
Muchas veces, empresas que nos ha tocado evakiammvan de una manera fortuita, no
llegan a sistematizar el proceso y por tanto ncalogaber por qué salié ese resultado; en
cambio aquellas empresas que tienen un sistenalidadtinstalado son empresas que son
capaces de reconocer donde inicié la innovaciomocée desarroll6 esa innovacion y
coémo salio al mercado y, por tanto, capitalizaexgperiencia.
[Otro elemento es] generar procesos enlazadosa airs@ organizacion sincronizada en
procesos es fundamental también, y las diversaarhemtas que existen en calidad como
el modelo europeo de calidad, el EFQM, es incr
toda organizacion, inclusive la mia, aunque séesubien dificil, toda organizacién nos
Everest interesaria tener todo perfectamente sistematigadomatizado, porque si logramos el
Barjau Optimo entonces la reproducibilidad estd garandzadun 6ptimo.
no todos los procesos se pueden hiper sistemgt@aapmatize

Continua en la pagina siguiente...
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Gestion por procesos en la innovacion —expertos— (cont. parte 2/2)

Desde el momento en el que estoy desarrollandaievoncontrol en una empresa, estoy
innovando algo, aunque no esté relacionado direattercon un producto, pero si lo esta

Sapr?(?(l)(\)/al indirectamente, porque me va a ayudar a ser mémq:n'mo,_ 0 mevaa _ayudar a no tener
, fallos en el producto o a que no tenga problemasetaliente; trabajar con todos los
Lopez procesos, sean de operacién, de apoyo, de sogsttaiégicos, de control; todos los
procesos estan sujetos a una innovacion.
Una pues tienes que tener de buena forma un commtordetallado y profundo de los
procesos y qué es lo que le duele a tus proceslimade hay ventajas en tus procesos con
respecto a tus competidores para poder detectatuomades de innovacion.
Ramoén La otra es que tienes que entender cual es laggnque se puede dar de proceso a
Fernandez | proceso, cOmo interactian los procesos para integraistema, de manera que puedas

tener oportunidades todavia mayores de innovacion.
Puedes innovar a nivel de procesos individualesp peeo que la innovacion mas
importante se da cuando iendes la red de tus proce:

Rafael Santa
Ana

Calidad implica desde tener rigor y formalidad &teaer los insumos del resultado que
gueremos lograr, tener claro qué se tiene que éympé porcion se tiene que hacer o qué
proceso se tiene que ser capaz de desarrollar.

Se puede hacer una innovacién en el proceso defattuma de algo, puede ser una
innovacion en el producto, una innovacién en eliser, pero el primer paso es tener bien
claro a qué queremos llegar y eso es parte dewtanlgetodologia de calidad, definir bien
los requisitos con el cliente para mejorar sus @odidlades de éxito.

Luego, también hay una serie de pasos que, shhite) reduce también la probabilidad
de éxito, por ejemplo, dbenchmarking ¢qué hay en el mercado? ¢qué ofrecen los
proveedores?, etc.

Entonces, las metodologias de calidad te dicersigas un proceso sistematico que parta
de obtener los requisitos del cliente y de anaktastado del arte, no vayamos a dedicar
mucho esfuerzo en generar algo y a la hora de dogratentar resulta que no se puede
porque no es original, pues ya hay algo parecidelemercado y si usas esto que
desarrollaste, estarias infringiendo la patentalgigien mas.

Entonces, la investigacion de patentes, de litexatal tema, nos ayuda a enfocar bien los
esfuerzos.

Siempre hay un presupuesto relacionado con la awion y siempre sufrimos porque
quisiéramos mas, y no hay mas, entonces, tambapeddciar recursos en algo que no te
lleva a ningun resultado pues tampoco es buena idea

Entonces, el tener un enfoque sistematico organjzselguir un modelo de desarrollo,
ayuda a mejorar las probabilidades de éxito.

Algo que pasa en las areas de disefio, ingeniedasgrrollo, con el presupuesto no
podemos dar muchospdlos de ciegb Se espera que alguno de los proyectos de
innovacion no pegueti, lo que se logré de un proyecto que no peg6 &neb la respuesta

0 si se podia hacer de otra manera pues ya higimgsototipo y vimos que no aguanta,
se rompe, no funciona, no aguanta la temperattoa,y@ tenemos la respuesta, que esa
opcidén no es viable y eso es util, no fue un deBpier, pero tampoco podemos dejar que
se nos vaya todo el presupuesto en intentos, podadse ser mas sistematico, formal, el
orden, la disciplina, es importante, pero lo qugalsaen cada uno de los pasos puede ser
algo totalmente disruptivo y no pasa nada, crecsfjpeeden coexistir.

[...] tienes que habilitar tu proceso, es parte dgue nos dice el sistema de calidad;
entonces si vas a innovar en un determinado temaatignes un instrumento de medicién
[...] si vas hacer innovacién y no tienes el equippoolo sabes usar o no registras los
resultados, pues no te ayuda. Para fines de optirtg recursos el tener un sistema de
gestion de la calidad si hace que rindan mas logses
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PG10. La mejora continua en el desarrollo de la inmvacion.

Para Francisco Vazquez de Testing House, la me@ranua genera mejoras incrementales,
pero de mucho impacto, porque aumentan el valgordelucto en el mercado, generan habitos
de mejora en la organizacion, ademas de Ipsaésultados, las experiencias y los aprendizajes

se capitalizar entonces no estan desvinculadas mejora conénoaovacion.

Para él, la GCT te orienta a tener preguntas pajarar lo rutinario, pero también abre
la posibilidad para plantear preguntas en procesogplejos que requieren un mayor grado de
experimentacion, y dice “[...]Ja creatividad se detona cuando se hacen las prgun
correctas y para ello, hay que exponerse directamente adassidades y desarrollar practicas

de innovacion personal.

Para Fatima Escalante de Medix, la mejora conthusdlo es una mejora incremental,
ya que no solamente se enfoca en ver qué estadoaahimterior de la empresa y en cémo
mejorar los procesos, sino que también abre pakldiés para ver como otras empresas de la
misma o de otras industrias, hacen sus procesosefiga, |0 que es una manera de hacer
benchmarking y aprender de los otros. Para dlanéjora continua si va en lo incremental,

pero va en camino hacia lo radical

Cada uno de nosotros esta especializado en unyemastro complemento es el que nos
va a dar las pautas para la parte regulatoria a [@aparte de linea, ademas pautas de
transferencias de tecnologia, en la cual, se lmt®e un protocolo para transferir este nuevo

producto hacia la planta de fabricacion o hacalde analitica de rutina.

Leonor Astudillo complementa estas ideas menciomaue, en su experiencia, no solo
en Medix, sino como evaluadora del PNC, la gedfiércalidad lleva a la generacién y a la
gestion de informacion vy, ciando el conocimiento y el aprendizaje se gestiona
correctamente, favorece la toma de decision paratereer y redefinir las estrategias, mejora

la calidad y abre oportunidades para la innovacién

Para Fabian Estradages indispensable la colaboracién con el personaton las
universidades con las que tenemos convepaa llevar a buen término las mejoras, la
instrumentacién y la innovacion. En Termoinnovaemata mejora continua con base en un
continuo didlogo con los clientes, a través daue €] personal estad observando cada dia en los
procesos, ya queoptimizar los procesos es importante para llevazadwo las mejoras y la

innovacion”’
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En el caso de la farmacéutica, su historia es odefute en cuanto a la influencia positiva
de la mejora continua en la calidad, ya que tiamearea de I+D que inicid, hace mas de 20
afos, con un enfoque de mejora continua. En aquehees necesitaban mejorar algunas
férmulas que estaban dando problemas y, conforfuesan capacitando, fueron desarrollando
experiencia y acumularon conocimiento; se fuerorddauenta que podian desarrollar nuevas
férmulas, incluso mejores que las existentes emeetado, asi que, apoyados en la vinculacion
con universidades y centros de investigacion, pasde hacer mejoras a innovar, y de ahi

surgieron algunas patentes.

Tabla 46. Papel que juega la mejora continua en dkesarrollo de la innovacioén.
Respuestas de directivos entrevistados. Empresasxieanas ganadoras del PNTi

Antonio Cruz
de Kurago | NOTA: No se abord6 este asunto en la entrevistali® en el resto de la conversacion.
Biotek

Si definitivamente. 1+D entr6 como una mejora caumdi; buscabamos la mejora de algunas
férmulas que estaban dando problemas con la edtahibsi que nos centramos en arreglar
esos productos y, al agarrar experiencia de formus dimos cuenta que también
podriamos hacer algunas innovaciones, de las qgeesan algunas patentes como es el
caso de un medicamento sin refrigeracion que leastanomento una empresa trasnacional
lo ofrecia con refrigeracion, sacamos la patergs pe fue dando partiendo de una mejora
continua. [...] partiendo de ahi empezamos con mejdranulas que ya estaban en el
mercado, pero al final eso nos dio un bagaje dediorientos, de capacitacion a la misma
gente, de entender que si podiamos desarrollarasu&vmulas, inclusive ir mas alla,
mejores que las que estdn en el mercado, y esmall poyandote de diferentes
herramientas, nos permitié también conocer masdallias cosas, o inclusive tocar base
con universidades, con otros institutos de invastin, con quienes pudiéramos hacer una
conexion y al final fuiste creando conocimiente fuiste dando cuenta que eras capaz de
hacer cosas diferentes a lo que venias hacienduad®a mas mejoras sino innovaciones.
Tenemos un departamento de mejora continua deetrérela de calidad, pero enfocado a
procesos de produccion, pero no a nivel globalrovell organizacién; no hemos llegado a
ese punto, y lo que se da, se da en forma natarabn el jefe o con el gerente a comentar,
oye porgue no hacemos esto, se me ocurrié estm gise le da eliin cambic

Fatima: Yo creo que la mejora continua no sélonesraejora incremental, porque también
se enfoca en ver qué esta pasando no so6lo abintedimo mejoramos procesos al interior,
sino también nos permite ver como las empresasaldatla industria hacen sus procesos
de mejora continua, asi que es una manera dengfjidantorno y ver qué procesos podrian
ser aplicables en nuestro caso, y tal vez hacdriéanestos esfuerzos. Por tanto, la mejora
continua si va en lo incremental, pero va en carhamma lo radical.

Rubén Tornero
de
Farmacéutica

Esiiﬁgl?e y Leonor: I_a} gestion de calidad inva_ria_blemente_ el a la generacion y _Ia_ gestion de
Leonor |nforma(_:|on, la cua! puede ser capltall_zaQa pcmsﬁbme} d(_a una manera eficiente, segura
Astudillo de | Y accesible; es decir, cuan_d_q el conommentogpedand_lzaj_e se gestionan correctamente,
Medix favorece la toma de decision para mantener y middfis estrategias. También esta

enfocado en desarrollar aquellas capacidades glsveecesitamos para fortalecer nuestra
presencia en el mercado.

Se tiene que ir todos a la par porque, finalmer@gda uno de nosotros esté especializado
en un tema, y nuestro complemento es el que nasiea las pautas regulatorias o para la
linea, ademas pautas de transferencias de tecap@gia cual, se hace todo un protocolo
para transferir este nuevo producto hacia fabrtecihacia la parte analitica de rut

ContinGia en la pagina siguiente...
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Mejora continua en la innovacion —directivos— ..(cont. parte 2/2)

Creo que son mejoras incrementales, marginalesubfanimpacto; no necesariamente
provocan nuevos productos, pero cuando esos paxlims concibes y los empiezas a
manufacturar 0 a entregar al mercado, todas es@sameontinuas representan un valor
para ese nuevo producto; porque por un lado tergendabitos de mejora en la
organizacién y por el otro lado los resultados y déxperiencias y los aprendizajes se
capitalizan en esta nueva propuesta de valor phrenegcado; entonces no estan
desvinculados desde mi punto de vista.

[...] la creatividad se detona cuando se hacen keguptas correctas, y lo que un sistema
de gestion de calidad facilita es tener pregunte® tpara mejorar lo rutinario, porque
siempre se puede mejorar, pero también tener empetacion para poder, en procesos
complejos plantearte preguntas adecuadas.

[...] lo que hacemos es exponer a los ingenieros adaesidades del cliente, de tal manera
que estén en directo contacto y puedan planegréagintas que les faciliten darle una
solucién, y es asi como la creatividad empiezarader

[...] es exponerlos a ese tipo de necesidades y ngulai directo con las practicas de
innovaciéon que te acabo de come [innovacién persone.

Es indispensable la colaboracion con el personabry las universidades con las que
tenemos convenio, que son varias, para poder lidor de la mano y sacar toda la
innovacion, todos los aspectos que se tengan quex hdos equipos, lo que se tenga que
Fabian Estradg mejorar o complementar alguna instrumentacion.

Termoinnova | Hacemos la mejora continua con base en lo queioes bbs clientes a través de preguntas
gue les hacemos frecuentemente, asi como a travésqdie el personal esta viendo en el
proceso. Optimizar los procesos es importante fex@ar a cabo las mejoras y la
innovacion

Francisco
Vazquez de
Testing House

“La mejora forma parte inherente de los sistemagedion de calidad, pero en el caso de la
innovacion no es suficieriteexpresa Ramoén Fernandez (Tabla 47); sin embdagmejora
continua puede ofrecer una plataforma, si, peratdda, para construir posteriormente

innovacion.

Para él, lo importante es tener el conocimiento claro dejle representa un sistema
de gestion de la innovacion y poderlo integrar yi@osumar otras instancias y no solamente

la operacion misma, para poder innovar

En contraposicidn a estas ideas, Rafael Santa émasu amplia experiencia en el
desarrollo de innovaciones para distintas industgansidera que el enfoque hacia la mejora
continua de ninguna manera limita la innovaciérug gmbos son necesarios, solamente que
cada uno tiene su momento y su propésito. Aun audhé mejora continua es mas
sistematizada y la innovacion disruptiva no esrigida o tan formdl reconoce que tanto la
GCT como la GInnT son modelos de gestion que iraplal seguimiento de ciertos pasos, pero

ningun de ellos limita la posibilidad de pensantera disruptiva.

Los sistemas de calidad te dicemazlo, lo que sea, lo que se requiera, pero doctat@n

calibra el equipo, capacita, lee, viaja.] y ya lo que hagas en cada uno de esos pasos, esta
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totalmente abierto, el sistema de calidad no loitanj...] documenta, ordena, comparte,

comunica, todo eso es bienvenido para lairation.” (Rafael Santa Ana)

La manera como se relacionan la mejora continuealidad y la innovacion la ilustra

muy bien Carlos Lépez Monsalvo con esta analogia:

“[...] la innovacion es como los engranajes de un relay. éngranajes pequefos y
hay engranajes grandes, que mueven las agujas alej. iEl engrane grande
necesita mayor movimiento, mayor torque, mayorziuees dificil moverlo; sin
embargo, hay engranajes pequefios que se van movimuliito a poquito, unos
con otros, unos con otros, hasta mover el grand@ué;, son los engranajes
pequefios? es lo que venimos haciendo desde la éjgoles ochenta: la mejora
continua, los circulos de calidad, todos los prasede un sistema de calidad, el

TQM,; [los engranajes grandes representan la innovigtion

Carlos Lopez considera que, cuando una empresa imhgsiarse en el camino de la innovacion,
su primera tarea seria identificar como han vivi@anejora continua,cdmo estan esos

pequefios engranajes, cOmo se estan moviendo ycgutdrea para detonar la innovacion, es
conectar los engranajes; que esa mejora continugavaonectandose de una manera
sincronizaday, tarde que temprano, esos procesos de mejotaoa van a mover el engrane

grande.

Para que los engranajes funcionen adecuadamebéebiegn considerar lo que menciona
Ramén Fernandez relacionado con la atraccion,@éley retencion del talento y, sobre todo,
gue la empresa sea capaz de desarrollar una cyltumaentorno que realmente impulse la
innovacion, desde las propias instalaciones, pagsempresas que pueden tener la mejor
tecnologia, pero tienen un pésimo ambiente labgraéso desalienta la creatividad y el

compromiso de las personas.

Pablo Sandoval relaciona la mejora continua y laowacién, con el arsenal de
herramientas de calidad que existen, sin embadyterée que no debe caerse en alguno de los
siguientes errores: querer utilizar todas las n@eatas a la vez para resolver o prevenir un
problema, querer abordar la solucidbn de problemasecesidades sin utilizar ninguna
herramienta ¥ dejarlo todo a ver como se me ocuyrsin método y, por ultimo, esperar

resultados inmediatos.

Los entrevistados identifican algunas practicasresedoras para la mejora continua de
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cara a la innovacién, desde la conformacion deague creatividad, la interaccion con el
entorno, los programas de captacion de ideas gueéeren de seguimiento y, sobre todo, que
se lleven a cabo algunas de las ideas y la sefec®das mismas sea transparente y bajo
criterios claros. Hay que tener una estrategia cgicewMonsalvo, porqgue al final de cuentas

la innovacion y todos esos procesos de calidad lgusustentan tienen que estar bien
pensados

Ahora bien, si se reconoce que la innovacion sddomenta en el trabajo colaborativo,
matricial y rompe fronteras, mas alla de areasifumates y de la propia empresa, tanto los
enfoques cliente-proveedor interno como los pracelsomejora continua, son practicas que

pueden fomentar el trabajo en equipo.

En la linea de acercarse a la innovacion, en expea de Everest Barjau las empresas
deberian buscar la manera de salirse de lo linedé yos mecanismos tradicionales de
coordinacibn como organigramas, procesos, indiesdole eficiencia y de eficacia para
acercarse al pensamiento no lineal. figrisamiento no lineal es una puerta que te lleua a

universo mega gigantesco comparado con lo que hayad
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Tabla 47. Papel que juega la mejora continua en dkesarrollo de la innovacién.

Respuestas de expertos entrevistados

Carlos Lépez
Monsalvo

[...] el tema nimero uno que una empresa tiene (uer para generar esa mejora continua,
esa innovacion, es lograr esa interaccion con &uren

[...] la innovacién es como los engranajes de unjrrélay engranajes pequefios y hay
engranajes grandes, que mueven las agujas del Etlepgrane grande necesita mayor
movimiento, mayor torque, mayor fuerza, es difitibverlo; sin embargo, pues hay
engranajes pequefios que se van moviendo poquibg@Et@, unos con otros, unos con
otros, hasta mover el grande. ¢(Qué son los engmma&queiios? es lo que venimos
haciendo desde la época de los ochenta: la mejotanaa, los circulos de calidad, todos
los procesos de un sistema de calidad, el TQM.

Si un empresario quiere impulsar la innovaciénloymvitaria a que su primera tarea sea
identificar cdmo han vivido ese sistema de mejordinoua en su empresa, cOmo estan esos
pequefios engranajes, cOmo se estan moviendo ycsutérea para detonar la innovacion,
es conectar los engranajes; que esa mejora contays conectandose de una manera
sincronizada, y al final del dia va a mover el angrgrande; no sé si en seis meses 0 en
un afio o en diez afos, pero lo va a generar.

Otra practica comin que he visto es el tipico bulsideas, pero de repente tienes el buzén
lleno de ideas y se te olvida quién tiene la llseequedan las ideas ahi, entonces como
haces para vivir eso, cOmo haces vivir eso endarozacion. [...] ¢ Y cuantas de esas ideas
generaron resultados? no pues ninguna, porquegpagar el comité uno, el comité dos,
el comité tres, el comité cuatro jtampoco se tdataeso! porque detienes los flujos de
informacion, entonces ta tienes que empezar a eands reglas del negocio.

Cuando una empresa me pregunta ¢ Cémo puedo inmovayte escuchan el discurso de
la innovacién [...] yo les digo, hay que tener muchalado, porque si empiezas a pedir
ideas a tu gente porque te dicen que las ideagrvida tu misma gente, y no generas
resultados rapidos, vacunas a tu gente. Entongeguetener una estrategia y pues no
dejar al azar ese tipo de cosas, porque al finatudmtas la innovacion y todos esos
procesos de calidad que la sustentan tienen garebgsh pensados, en cémo hacer o cémo
invitar a que las personas trabajemos.

Indudablemente la innovacion se fundamenta emlehjo colaborativo, matricial y rompe
fronteras, y yo creo que tocando el punto de hatoade que los sistemas de calidad cuando
la relacion cliente-proveedor interno estd masgada, mas conocida, lo mismo que los
procesos de mejora continua, pues yo creo queeghiexle identificar muy bien que esas
préacticas si pueden fomentar y ayudar al trabajecgsipo y es una base importante para
ese trabajo int-funcional e inte-departamental requerido para la innovac

Everest
Barjau

Pues salirse de lo lineal y los mecanismos de fivcen que tienen dentro de las
organizaciones. Los mecanicos tradicionales de dauwarién sobre organigramas y
procesos, y dentro de los organigramas y procesosdividuos quedan etiquetados con
indicadores de eficiencia y eficacia, les da iglaksto de la empresa; encones ellos tienen
gue optimizar. Trabajar en el desarrollo del pensato no lineal es una puerta que te lleva
a un universo mega gigantesco comparado con Ibhayeahore

Pablo
Sandoval
Lépez

Son herramientas no sélo importantes sino indigi#es para la innovacion, sin embargo,
como muchas cosas en la vida, o casi todo, tieeentajas y desventajas; querer utilizar
todas las herramientas de manera simultinea paaratresolver o prevenir un
problema. Cuando vamos a la ferreteria no comprémalas las herramientas, compramos
la que me hace falta, la que yo requiero paraegparticular. [...] el otro extremo es no
usar ninguna herramienta y dejarlo todo a ver céenme ocurre, sin método [...] cuando
hay un método, independientemente de la personasgéigyo sé que vamos a seguir, pero
no nomas es segquirlo al pie de la letra, es prinmteopretar, comprender muy bien cual
es la que me puede realmente ayudar.

Lo malo es también cuando los directivos empiezapligar herramientas y no empiezan
a ver otra vez los resultados muy pronto, y enteroasideran que la herramienta no sirve
y se quejan en lo que gastd en ellas; la desesperpmovoca que se produzcan mas
desperdicios qubeneficios

ContinGia en la pagina siguiente...
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Mejora continua en la innovacion —expertos— ..(cont. parte 2/2)

Ramon
Fernandez

La mejora forma parte inherente de los sistemaged&dn de calidad, pero en el caso de
la innovacion no son suficientes; tener procesosnd@ra no garantiza que se tenga
innovacion; entonces lo importante es tener el ciomiento claro de lo que representa un
sistema de gestion de la innovacion y poderlo nateg poder sumar otras instancias y no
solamente la operacién misma, para poder innowartdhto, la mejora continua puede
ofrecer una plataforma, si, pero limitada, parsstroir posteriormente innovacion.

[...] otro recurso, estamos hablando de temas débged¢l talento, la parte humana, la
parte de desarrollo humano, la parte de captac®talknto, implica un proceso por
separado; entonces las empresas que logran ursprsgkdo en ese sentido son las que
avanzan, [...] te das cuenta la diferencia que haeecultura enfocada por ejemplo al
proceso de innovacion, desde las propias instalesid...] grupos de creatividad; generas
un entorno que favorece eso, y eso es lo que li@cerdes a las organizaciones, tiene que
ver con la cultura de la organizacion.

[Hay otras que] son empresas que pueden teneljda teenologia, pero tienen un pésimo
ambiente labor.

Rafael Santa
Ana

Yo creo que necesitamos los dos, esta semana \atraisajar en la mejora continua y en
el tallerkaizeny nos vamos a proponer mejorar este proceso ynaeJor dos semanas
después vamos a trabajar en algo disruptivo, edeldm invitacion es a olvidarse del
proceso actual, y explorar qué pasaria si lo haseteanadera en lugar de metal, o si es
electrénico en vez de mecanico, buscar algo muerafite, como deciamos
el benchmarkingpero con otras industrias y a ver qué pasa.

Yo creo que los dos son necesarios. La mejora reemtes mas sistematizada y la
innovacion disruptiva no es tan rigida o tan formal

Yo creo que no la limita en lo absoluto, en la igestle calidad y gestion de tecnologia
estan teniendo ciertos pasos que deben de seguir¢ qué haces dentro de ese paso? Esta
totalmente abierto a ser disruptiva, o0 sea, eerebt paso de mi proceso de gestién de
tecnologia, no recuerdo bien, pero por decir algasulto patentes y propiedad intelectual
sobre el tema, un sistema te dicey€ aqui dice que vas a consultar sobre lo quedeay
nuevo en este tema, pues consultatben el quinto paso es que hay que registrar los
resultados de las pruebas de laboratorio, puestralgs, eso para nada entorpece la
innovacion, al contrario, eso te permite avanzargasos firmes, y el sistema de calidad
no te limita a investigar sélo tal cosa de tal tem#e dice que no te salgas de ahi, no, para
nada, te dice: “hazlo, lo que sea, lo que se regupero documéntalo, calibra el equipo,
capacita, lee, viaja”, eso te lo pide el sistemaalelad, y ya lo que hagas en cada uno de
es0s pasos, esta totalmente abierto, el sistemalid@d no lo limita; entonces lo que te
estoy diciendo es documenta, ordena, comparte, miomuodo eso bienvenido para la
innovacion

3.2.2. Contrastacion de las proposiciones de estadcon los resultados de las

entrevistas

Para guiar los aprendizajes a lo largo del estutlialitativo, se establecieron cinco

proposiciones de estudio que se complementan corespectivas proposiciones rivales.

A continuacién, se contrastard cada una de estgmgiciones con los principales

resultados encontrados, con la finalidad de couwiirmesafiar o ampliar su contenido.
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Proposicién 1 Los principios y practicas de GCT facilitan el aesllo de la capacidad de

innovacion en el interior de las organizacionesidoase despliegan con un enfoque org&nico

De acuerdo a las experiencias compartidas ponkoswestados, los principios y practicas

de la GCTrtacilitan el desarrollo de la capacidad de innovacion cuando:

Se tiene una vision a largo plazo que integra adlelinnovacion, entre otros factores

clave para el éxito.
= EXxiste un convencimiento, compromiso y participadaié la alta direccion.

= Se integran en la cultura organizacional provocama® las personas las adopten

como parte de sus habitos.
= Se desarrolla una cultura tecnolégica y menos ad\adrriesgo.
= Se involucran equipos multi-disciplinarios y mgeneracionales.

Resultado:Se confirma la proposicion 1.

Proposicién rival 1 Los principios y practicas de GCT limitan el desdo de la
capacidad de innovacion en el interior de las argaiones cuando se despliegan con un

enfoque mecanicista

Aun cuando en un principio pueda parecer que cumefuisitos es algo que limita la
innovacion, ello permitira, posteriormenteatninar sobre algo plarioy enfocarse en hacer

gue las innovaciones sean escalables.

Contrariamente a los hallazgos derivados de Isid@vide la literatura, en experiencia de
los directivos y expertos consultados, una funaidportante de la GCT es el aseguramiento
de la calidad, encontrandose que lo que puedealireg la estructura mental de las personas,
en ocasiones poco dispuestas a adoptar nuevasogiasoy maneras de hacer las cosas, no una

metodologia, técnica o herramienta en si misma.

Por tanto, la GCTimita el desarrollo de la innovacion, no por el enfomezanicista de

algunas de sus practicas, sino cuando...

22 Esto es, cuando se enfocan en potenciar laipation y compromiso de la direccion y los emptsaen la
formacion y el aprendizaje de las personas y orgaional; en facilitar la cooperacion interna yrabajo en
equipo.

2 Esto es, cuando estan centradas en el contmbdesos y en asegurar que los productos semjustemplan
con los requisitos establecidos.
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= La I+D no comprende para qué sirven los estandiresalidad.

= El disefio y desarrollo de nuevos productos no temauenta los requisitos de

calidad.

= No se incluye una politica orientada a facilitat#® acompafada de presupuesto

para explorar diferentes alternativas.

= Se queda unavision a corto plazo centrada solanearel cumplimiento, sin facilitar

el pensamiento de largo plazo para explorar cagargntes.

= Las metodologias de calidad no son entendidas aidab y, por tanto, no son

aplicadas correctamente.

Resultado se desafia la proposicion rival 1.

Proposicion 2 El enfoque al cliente es un principio de la GCT @uealgama calidad e

innovacion.

De acuerdo a las experiencias compartidas pomtimevestados, aun cuando el cliente o
consumidor no tenga conocimiento cientifico y téégico de los productos, si es posible que

proporcione informacién sobre:
= Sus necesidades, cOmo estan cambiando y la intedei@so.
= Su experiencia con el producto o con los servicios.

Lo anterior ayuda a enfocarse en mejorar los db#hde los productos y servicios existentes

0, en su defecto, en buscar nuevas solucionesatséacer las necesidades presentes o futuras.

En este sentido, el enfoque al cliente en las esaprgue se han destacado por ser
innovadoras y atender simultdneamente altos es&mda calidad, se centra mas en entender
las necesidades que en escuchar los requerimierposesados. Lo que es importante es no
solamente centrarse en resolver lo que el clieide, gino en proponer al cliente soluciones
gue posiblemente no esta considerando y que, dasé&periencia y conocimiento del
consultor, del proveedor, de la universidad o dat de investigacion, se pueden desarrollar.

El disefio de nuevos productos, procesos y servitlgdas empresas innovadoras suele
apoyarse con el desarrollo de metodologias avasziglaalidad como el QFD, que parte de
identificar las necesidades del cliente y tradesas necesidades en especificaciones para cada
etapa del desarrollo del producto, incluida su peo@n. Los expertos han encontrado que,

169



cuando se combinan con otras como AMEF, BusinesdeMGanvas, andlisis funcional,
enfoque eshelto o Lean y metodologias agiles, pi@erlas posibilidades de innovar en

procesos, productos y servicios.

Resultado:Se confirma la proposicion 2.

Proposicién 3 La mejora continua es un principio de la GCT qgmrésenta una base soélida

para el desarrollo de la innovacién.

Cuando una empresa desea iniciarse en el camiadrdevacion, su primera tarea seria
identificar cdmo ha enfocado la mejora continua poncipales argumentos por los cuales los
entrevistados consideran que la mejora continudgoaenstituirse en una base sélida para la

innovacién son:

= Tanto la GCT como la GInnT son modelos de gesti@implican el seguimiento
de ciertos pasos, pero ningun de ellos limita lsilplidad de pensar de manera

disruptiva.

= Las mejoras incrementales tienen alto impacto: atemee! valor del producto en el
mercado y generan habitos de mejora en la orgadizgce derivan en resultados,
desarrollo de experiencia, aprendizajes y acumutade conocimiento que, si se
capitaliza adecuadamente, evoluciona hacia la ewpetacion y los nuevos

desarrollos.

= No solamente se enfoca en ver qué esta pasanuerabi de la empresa y en cémo
mejorar los procesos, sino que también abre paiEdis para aprender de otras

empresas o de otras industrias.

= Cuando estd alineada a un sistema de gestion idadalleva a la generacion de
aprendizajes y, cuando el conocimiento y el apejelise gestionan correctamente,
favorece la toma de decisiones para mejora laawhldabrir oportunidades para la
innovacion, sobre todo cuando se apoya en la\aoar con universidades y centros

de investigacion.

= Tanto los enfoques cliente-proveedor interno cams@locesos de mejora continua,
son practicas que pueden fomentar el trabajo ep@do que favorece el desarrollo

de la innovacion, ya que ésta requiere de la codaln intramuros y extramuros.
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Resultado:Se amplia la proposicion 3.

Proposicién 4 La gestién por procesos es una técnica de la Q€Tagalgama calidad e

innovacion.

En opinion fundamentada en su amplia experienom,phrticipantes en este estudio

consideran que la gestion por procesos ofrecedaiestes beneficios, de cara a la innovacion:

Ayuda a alinear al equipo hacia los indicadoregectie la organizacion.

Facilita el desarrollo de un conocimiento consamaobre como debemos operar

para lograr los resultados esperados.

Conduce a tener clara la ruta de cada proceso ynlasconexiones con otros
procesos, involucra intercambiar informacion eéteas, desde diferentes niveles de
experiencias y conocimientos, generando nuevoscoorentos, mas amplios y

diversos, lo que es un incentivo para innovar.

Implica conocer el estado actual de los procesogue es muy importante para
justificar inversiones dedicadas a la experimenatagiara encontrar no solamente

mejoras, sin innovaciones.

Representa documentar los procesos, lo que peato@ezar metas relacionadas con
el cumplimiento de estandares internacionales yodganismos reguladores,
principalmente relacionados con la validacion trdasferencia tecnolégica propios

de cada industria y tipo de producto.

Obliga a documentar adecuadamente los desarrollegay un adecuado control de

versiones.

Resultado:Se confirma la proposicion 4.

Proposiciéon 5 La GCT puede convertirse en una plataforma soareulal desarrollar

capacidades para la innovacion.

La anterior afirmacion es cierta, en experiencibbdealirectivos y expertos entrevistados,

cuando...

Se tiene claro el rumbo estratégico y la manerac@ralinean las capacidades clave

con la ejecucion de los procesos para obtenertaessl.
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= Los principios y valores de calidad se enraizameldéa mision y la vision de la

organizacion.

= Se desarrollan entornos de trabajo y de vinculagid@ realmente impulsen el

pensamiento creativo.
= Se amalgama con los procesos de atraccién, ddearmatencion del talento.
= Proporciona la estructura necesaria para sisteanatimadurar los procesos.

= Ofrece mecanismos para documentar lecciones apies)dorganizarlas en un
sistema de facil acceso y capitalizar la expereermando se desarrolla una

innovacion.

= Permite estandarizar y perfeccionar las innovasionmategrandolas en la

organizacion de forma consistente, evitando qugieden en un suceso puntual.

= Se construye colectivamente y se identifican l&gidades vinculantes entre calidad

e innovacion.

Resultado:Se amplia la proposicion 5.

Derivado del estudio cualitativo y tomando en cdesicion que, como se ha mencionado
antes, tanto la GCT como al GInnT son modelos dadremultidimensionales, se identifican

algunas recomendaciones importantes para las emspresxicanas, y eventualmente para
aguellas extranjeras que operan en México, paggriat ambos enfoques de la gestion en un

modelo de direccion que les permita alcanzar mgjposiciones competitivas.

Esta investigacion sefala posibilidades no solaenpata integrar estos enfoques de
manera armoénica para desarrollar capacidadesaradvacion a partir de la plataforma que
puedan ofrecer los principios y las practicas d8@d, sino mas aun, para lograr una sinergia

a partir de una fertilizacion cruzada entre GCTigr3.
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AMBITO DE LA INVESTIGACION Y CONCLUSIONES

“El mundo, como lo hemos creado, es un procesoudstro pensamiento.
No puede ser cambiado sin cambiar nuestro pensamien

Albert Einstein

Consideraciones preliminares

Esta investigacion busca aportar conocimiento éanddito de la direccién y administracion
respecto de si los principios y practicas asociadassestion de la Calidad Total (GCT) limitan
o facilitan la capacidad de innovacion de las omgones, con la finalidad de identificar

como puede la GCT servir de soporte para la Gedéda Innovacion y la Tecnologia (GInnT).

La investigacion se ha planteado con base en umaedoiegia mixta que implica la
combinacion de un método cuantitativo y uno cualiba para la que han surgido diversas

preguntas u objetivos secundarios:
P.1. ¢Cual es larelaciéon entre la GCT y la GInnT enresgs manufactureras en México?

P.2. ¢Cual es el impacto de la GCT y la GInnT en el migséio de calidad y de innovacién

en empresas manufactureras en México?

P.3. ¢De qué manera (como) las practicas de gestioa dalidad favorecen o limitan el

desarrollo de la capacidad de innovaciéon?

P.4. ¢Como integrar ambos enfoques de gestion, de mairemanica, en un modelo de

direccion eficaz?

P.5. ¢De qué manera (como) puede la GCT convertirsenanplataforma sobre la cual

construir capacidades para la innovacion?

El acercamiento a las respuestas para cada uasa pleejuntas planteadas hace que este estudio
contribuya a incrementar la comprension de la r@aque se da entre la GCT y la GInnT,
particularmente identificar los factores y pradicke calidad que facilitan y eventualmente

limitan la capacidad de innovacién de las orgamiress.

Asimismo, los resultados ayudan a encontrar devaréera y con qué limitaciones puede

la GCT servir de plataforma para el desarrolloadiethovacion.
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La investigacion sobre la relacion entre calidadn®vacion, para el caso de empresas
gue operan en territorio mexicano y empresas meagaen particular, se ha venido
desarrollando desde tres perspectivas, en las gubas seguido diversos métodos de
investigacion: Perspectiva tedrica, perspectivaigogcon enfoque cuantitativo y perspectiva

empirica con enfoque cualitativo.

1. El estudio desde la perspectiva tedrica se hadewa cabo mediante una exhaustiva
revision de la literatura relacionada con la teo@distudiada y su analisis critico, con la

finalidad de identificar el estado de la cuestiG@nguadrar el problema de investigacion.

Las principales aportaciones han sido la identfira y categorizacion de los
constructos derivados de las practicas de la GGa @InnT que han sido probados
empiricamente en las investigaciones consultadsisc@mo la identificacion de los

argumentos a favor y en contra respecto de lagndlia de la calidad sobre la innovacion.

2. El estudio cuantitativo se realiz6 con base en em@uesta por cuestionario
aplicado a 125 empresas manufactureras ubicadesréario mexicano, utilizando una
réplica del que fue utilizado por Prajogo y Sohalum estudio similar con empresas

australianas.

La principal aportaciéon ha sido confirmar la sigration estadistica del modelo
tedrico que relaciona la GCT con la GInnT que satiizado como referencia en este
trabajo, respecto de los resultados obtenidos @apiente a partir de las respuestas de las

125 empresas manufactureras que participaronestuedio.

3. El estudio cualitativo ha tenido como propdsitotenprofundizar en las practicas del
sector productivo, respecto de la relacion entt@@a y el desarrollo de la capacidad de
innovacion, desde la experiencia de empresas nm@adoganadoras del PNTi en México,
asi como desde la de consultores y evaluadoresialigamdos tanto en temas de calidad
como de innovacion. El estudio se ha llevado a cabdiante entrevistas en profundidad

con un enfoque semi-estructurado apoyado con uiaadguentrevista.

La principal aportacion ha sido confirmar, desafiammpliar las cinco proposiciones
de estudio y la proposicion rival de una de el@ise han servido de guia para la

capitalizacion de las experiencias de los entrads.
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Limitaciones de la investigacion

Todo proceso investigativo tiene sus limitacioneklfizultades, tanto de orden metodoldgico

COMO en cuanto a recursos y tiempo.

Perspectiva tedrica y su analisis critico

A. La principal limitacién se refiere al acceso aldaaopublicada, sobretodo en aquellos casos

en gque ésta no se encuentra en las bases de daosilles.

Perspectiva empirica con enfoque cuantitativo

B.

Una limitacién importante ha sido la disponibilidéel datos de contacto de las empresas
gue integran el sector productivo en México, iradulia base de datos de RENIECYT que
se ha utilizado. Ello provocé la inversion de urmetmad importante de tiempo para
localizar los datos por distintos medios electrosigen Internet, llegando a conseguir datos
de 1,832 de la poblacién de 2,105 empresas mantdaas registrtadas en RENIECYT,

ubicadas en las 32 entidades federativas del pais.

. Algunos de los datos de contacto obtenidos dele888 empresas, resultaron sin servicio

0 incorrectos, requiriéndose un importante nUmerdantentos para lograr un contacto

exitoso.

. Adicionalmente, en muchos de los casos no se lognbactar a algun directivo de la

empresa o estos no se interesaron en respondeneauesta, lo que también requirié de un

namero importante de intentos para lograr una esgtpypositiva al cuestionario.

La escasa disponibilidad de tiempo y recursos paranvestigacion, aunada a las
dificultades mencionadas en los incisos anteridrag como consecuencia que el estudio
cuantitativo tuviera que cerrarse con un numerddiio de empresas que respondieron al
cuestionario, siendo deseable que se hubiera pegiddiar una muestra estratificada por
entidad federativa para asegurar una mayor repedsétad de la poblacién.

Perspectiva empirica con enfoque cualitativo

F.

La labor de transcripcion de las grabaciones emalgdas entrevistas a texto, y su posterior

codificacion, es extenuante y consume una cantidpdrtante de tiempo.

G. Aun cuando la experiencia y aprendizajes que hanpadido las cinco empresas

mexicanas ganadoras del PNTi han sido muy valigsais deseable en un futuro tener mas
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casos que permitan agotar diferentes perspecsvas,toma en cuenta que han sido 106
empresas las que han ganado ese reconocimients d8 lafios de vigencia del mismo,
ademas de que las condiciones geogréficas y daelnentel ramo industrial en el que se

participa y otras condiciones internas pueden malitarencias significativas.

Futuras lineas de investigacion

La complejidad de la relacion entre la GCT y laiilnpaunado al todavia incipiente interés del
sector productivo mexicano por la innovacion, haee la investigacién en este campo tenga
aun mucho camino por recorrer, antes de estar®hilidades de establecer comparativos con

los resultados obtenidos en estudios en otrosgaise

Para dar continuidad a este trabajo se sugiereianigl cobertura de los resultados
continuando la aplicacion de la encuesta para ebtena muestra estratificada por entidad
federativa, lo que facilitara la generalizacion ks resultados, asi como ampliar la
investigacion a otros sectores econdémicos, comesl@&l sector de los servicios, de gran

atractivo para México.

Asimismo, se sugiere ampliar el estudio cualitatintegrando a mas empresas ganadoras
del PNTI, cuya experiencia resulta valiosa parpiras a otras empresas en su camino hacia la
innovacion, asi como incorporar otras metodologieditativas como el estudio de caso, que
permita profundizar ain mas en la manera como @gea@egna de capacidades para la gestion

de la calidad hacia capacidades para la innovacion.

Futuras investigaciones podrian enfocarse en pidafansobre la relacion entre la GCT
y el desarrollo de la innovacion radical o disrugtiasi como en dos dimensiones no abordadas
en este trabajo: la relacion entre las practicag d&CT y la innovacidon organizacional y el

trinomio calidad-aprendizaje organizacional-innagac

Conclusiones

A continuacion, se exponen las principales conches de esta investigacion, en relacién con
los objetivos determinados y las dos perspectingsricas con las que se estudié el fenomeno

de la relaciéon entre la GCT y la innovacion.
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Perspectiva empirica con enfoque cuantitativo

El estudio cuantitativo ha tenido como prop0dsitotieé examinar la relacion entre la GCT y la

GInnT en empresas manufactureras en México, asd edemtificar el impacto de estos dos

enfoques de la gestion en el desempefio de calidiediynovacion, a partir de confirmar la

correlacion existente entre los distintos constisicjue conforman la GCT y la GInnT, y

confirmar el ajuste del modelo tedrico que sustehirastrumento, con los resultados obtenidos

de la aplicacion del mismo en la muestra de empmesaufactureras ubicadas en México.

Los objetivos secundarios de la investigacion gelecarresponden con el estudio

cuantitativo son los contenidos en las preguntas 2L A continuacion, se presentan las

principales conclusiones a este respecto:

P.1.¢,Cudl es la relacion entre la GCT y la GInnT enresgs manufactureras en México?

Se ha identificado que existe una correlacion Sativa y directa entre los seis constructos
de la GCT vy los dos constructos de la GInnT (T&3dg esto es, cuando alguno de los

factores se modifica, los otros podrian hacerlelenismo sentido, sea positivo 0 negativo.

Aun cuando la fuerza de la correlacion no es lamaisn todos los casos, en su mayoria la
correlacion es moderada (coeficiente Rho entreg0y5Q,578), destacan con los mayores
coeficientes de correlacion la gestion de las pasy el enfoque al cliente con respecto
tanto a la gestion de la tecnologia como a la adimaecion de la I1+D, y la gestién por

procesos con respecto a la gestion de la tecnologia

Lo anterior lleva a concluir que estas tres vaestile la GCT, personas, clientes y
procesos, pueden constituirse en recursos impegaatra el desarrollo de la GInnT en las

organizaciones.

Segun el analisis de ecuaciones estructuraleseaxist correlacion significativa y positiva
entre la GCT y la GInnT (Anexo 4). La GCT tienepeaso en la regresion que explica la
GInnT de 1,07, lo que lleva a pensar que ambogjarfode la gestion pueden ser abordados
de manera armoénica en la empresa (hipétesis 5prytamto, la GCT puede servir de

plataforma para el desarrollo de la innovacion.

Las caracteristicas de esta coexistencia y cordelae han ampliado con el estudio

cualitativo.

177



P.2.¢,Cudl es el impacto de la GCT y la GInnT en eleségio de calidad y de innovacion en

empresas manufactureras en México?

= Con respecto a la correlacion entre los construttok GCT y los resultados tanto en
términos de calidad de los productos y serviciapéfesis 1), como en términos de
innovacion —de productos y servicios y de procegbipétesis 2), mediante el analisis de
correlaciones bivariadas se ha encontrado quepdwstlos casos, la correlacion es

significativa y positiva, existiendo Unicamenteiaaion en la fuerza de la misma.

0 Los seis constructos de la GCT tienen un gradsdeiacion mayor hacia la innovacion

de procesos que hacia la innovaciéon de producseswcios.

o La gestidn de las personas es la variable de la @@Tmuestra la correlacion mas alta
con respecto a los resultados de calidad de lakiptos y servicios, de innovacion de los
procesos y de innovacion de los productos, segleanfoque al cliente con respecto a
ambos resultados de innovacion, liderazgo con iacion de productos y servicios y

planificacion estratégica respecto de la innovadiéprocesos.

Nuevamente aparece la variable gestion de lasmessmmo un elemento relevante,
que no protagénico, ahora en términos de su asogiaon los resultados en las tres

dimensiones del desempefio organizacional sujetastdestudio.

= Asi mismo, en la correlacion entre los constructeda GInnT y los resultados tanto en
términos de calidad de los productos y serviciapétesis 3), como en términos de
innovacion —de productos y servicios y de procegbspotesis 4), con el analisis de
correlaciones se ha encontrado que, en todos Bms.cha correlacion es significativa y

positiva, existiendo Unicamente variacion en laZaale la misma.

o Los dos constructos de la GInnT tienen un gradasdeiacion mayor hacia la innovacion
de procesos que hacia la innovacion de productssryicios, y todavia menor con

respecto a los resultados de calidad de los proslycservicios.

o Destaca la administracién de la 1+D como la vadaiple menos peso tiene sobre los
resultados de calidad, aspecto que se contrast@soesultados del estudio cualitativo,
en donde se identifica la importancia que tienentagracion desde la I+D de los
requerimientos de calidad derivados de las normsitregulaciones y del propio sistema

de calidad de la empresa, incluida la documentacion
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= Aunado a la significativa y positiva correlaciontrenGCT y GInnT, los resultados del
analisis de regresion multiples (Tabla 24) sugieyea existe un impacto en el desempefio
de la calidad y la innovacién derivado de la inaegin de la GCT con la GInnT,

particularmente en la innovacion de procesos.

Perspectiva empirica con enfoque cualitativo

El estudio cualitativo ha tenido como propositotanndagar si los principios y las practicas

de calidad limitan o favorecen la innovacion endagpresas mexicanas.

Con base en la opinién general expresada por 18sd&l personas entrevistadas, se
concluye que los principios y practicas de la G@Vorecenla innovacion en las empresas

mexicanas. La GCpuede hacer sinergieon la innovacion ya que:
= Facilita la alineacion organizacional hacia losetigps.

= Asegura una mayor eficiencia que genera espaen-inentales como en tiempo-

para la innovacion.

= El escalamiento de la innovacion se puede lograr f@éimente si se asegura el

despliegue de la funcién de calidad desde el disefio

Los objetivos secundarios de la investigacion quearesponden con el estudio cualitativo

son los contenidos en las preguntas 3 a 5:

P.3.¢,De qué manera (como) las practicas de gestiém d@alidadfavorecen o limitarel

desarrollo de la capacidad de innovacion?

= Los principios y practicas de la GQdcilitan el desarrollo de la innovacion cuando se
despliegan con un enfoquerganicq esto es, cuando se enfocan en potenciar la
participacion y compromiso de la direccion y loslaboradores; en desarrollar el
aprendizaje de las personas y organizacional;alitdala cooperacion interna y el trabajo

en equipo.
Por tanto, la GCTacilita el desarrollo de la capacidad de innovacién cuando:

o Se tiene una vision de largo plazo que integraladle innovacion, entre otros factores

clave para el éxito.

o Existe un convencimiento, compromiso y participadeé la alta direccion.
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o0 Se integran en la cultura organizacional provocanaolas personas las adopten como
parte de sus hbitos.

0 Se desarrolla una cultura tecnologica y menos ae\adrriesgo.
o Se involucran equipos multi-disciplinarios y mugeéneracionales.

El enfoque hacia el cumplimiento de requisitosymas y regulaciones se utiliza no como
un fin en si mismo, sino como una manera de lognaovaciones escalables y

comercialmente viables.

La estructura mental de las personas, en ocasjpoes dispuestas a adoptar nuevas
tecnologias y maneras de hacer las cosas, se denven una limitante mayor para la

innovacion que una metodologia, técnica o herraaiga calidad en particular.

Por tanto, la GCTimita el desarrollo de la innovacion, no por el enfoqexamicista de

algunas de sus practicas, sino cuando...
o La I+D no comprende para qué sirven los estandkreslidad.
o El disefio y desarrollo de nuevos productos no temeuenta los requisitos de calidad.

o No se incluye una politica orientada a facilital+lB acompafada de presupuesto para

explorar diferentes alternativas.

0 Se gueda una visién de corto plazo centrada soteneerel cumplimiento, sin facilitar
el pensamiento de mayor plazo para explorar catasutes.

o Las metodologias de calidad no son entendidas adamente y, por tanto, no son

aplicadas correctamente.

P.4.,Como integrar calidad e innovacion en un modeladideccion eficaz aplicable a

organizaciones mexicanas?

El aprendizaje constituye un elemento clave de adeato de gestion integral que articula
mejora continua, calidad, gestion de las personasnevacion. La acumulacion de

conocimiento, si se capitaliza adecuadamente, enola hacia la experimentacion y abre
oportunidades para la innovacion, sobre todo cuael@poya en la vinculacién con

universidades y centros de investigacion.

La gestidon por procesos, instrumento basico deli@,@s de gran utilidad para construir la

innovacion; para ello hay que asegurarse que todepo cumpla con cuatro
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caracteristicas: Claridad en el propésito, sistemmeittn, madurez y que dé los resultados

esperados.

Tener clara la ruta de cada proceso y las intektones con otros procesos, involucra
intercambiar informacion entre areas, desde difesemiveles de experiencias y
conocimientos, generando nuevos conocimientos, amgsdios y diversos, lo que es un

incentivo para innovar.

El enfoque al cliente en las empresas que se hatacdelo por ser innovadoras y atender
simultAneamente altos estandares de calidad, s& ceés en entender las necesidades de

clientes actuales y potenciales que en atendeeri@gentos especificos.

Es preciso desarrollar una cultura de aceptacida aeertidumbre y el riesgo a partir de

los procesos de mejora continua y captacion deidea

Tanto los enfoques cliente-proveedor interno coosoprocesos de mejora continua, son
practicas que pueden fomentar el trabajo en eqlopque favorece el desarrollo de la
innovacion, ya que ésta requiere de la colabordntéamuros y extramuros.

P.5.¢De qué manera (como) puede la GCT convertirsaa&plataforma sobre la cual construir

capacidades para la innovacion?

La GCT puede ofrecer el fundamento necesario silmeal construir la innovacion cuando...

Los principios y valores de calidad se enraizade&smision y la vision de la organizacion

y se vinculan con la mejora continua y la innovacié

Proporciona la estructura base que permite sisteamat madurar los procesos, lo que
ayuda posteriormente a capitalizar la experieneidad innovaciones tanto de productos,

procesos y servicios.

Permite estandarizar y perfeccionar las innovasipimegrandolas en la organizacion de

forma consistente, evitando que se queden en @sayeintual.

Ofrece mecanismos para documentar lecciones apesngiorganizarlas en un sistema de

facil acceso.

Se ponen al servicio de la innovacién metodologiamzadas de calidad como el QFD,

Andlisis Funcional, Ingenieria de Valor, AMEF yegifoqueLeanaplicados al disefio.

Se amalgama con los procesos de atraccion, ddearmaitencion del talento.
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En sintesis, esta investigacion confirma la impunita que guarda alinear la GCT al rumbo
estratégico de la organizacion, siendo necesasd@ [pgrar una mejor integracion con la
GInnT, desarrollar un compromiso con la calidads miga de perseguir una certificacion. Lo
anterior tiene implicaciones importantes a nivetdeprender el potencial que ésta tiene, como
modelo estructurado de gestion, para consolidantass/aciones y asumir el riesgo inherente

a los nuevos desarrollos.

Finalmente, esta investigacion ha destacado l&ogeadt las personas y el desarrollo del
potencial humano como elementos relevantes pagu@eaina mayor competitividad basada

en la sinergia entre calidad e innovacion.
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ANEXO 1. CARACTERISTICAS DE LOS NIVELES DE COMPETIT IVIDAD DE
LAS EMPRESAS

A continuacién, se describen las caracteristicasosieniveles de competitividad de las empresas
(CONACYT, 2001; Girakt al, 2002 e INNRED, 2007):

Empresa emergente
Posee muy limitadas capacidades de generacionlde 8as preocupaciones estan centradas en los
problemas operativos, no ha resuelto el reto decefr productos y servicios con una calidad

estandarizada y sus mejores practicas se refiaaspextos administrativos.

Empresa confiable

Ha logrado desarrollar un nivel de calidad repetdn las areas principales de la empresa. Cuenta co
procedimientos documentados, personal capacitaglemfiende su responsabilidad y la cumple. Utiliza
sistemas de control y trazabilidad, programas dduyarcion, logistica y servicio que le permiten ofre
una garantia de entrega oportuna dentro de es@iifnes y a los costes y precios previstos. Es
considerada un proveedor confiable por varios e idoneamente cuenta con una certificacion en
ISO 9001 o esta acreditada con normas sectoriedgsag. Realiza analisis de la competencia y ofrece
una diferenciacion de producto basica, como empganuento y marca, entre otros. Desarrolla proyectos

para la reduccion de residuos y la busqueda decghen el consumo de energia.

Empresa competente o innovadora

Cuenta con areas y personal especializado en airdds de nuevos PPS. Muestra una permanente
insatisfaccion con el estado logrado, por lo qué es constante busqueda de mejoras. Realiza una
gestion integral del conocimiento, mas alla delisisédde la competencia y ha desarrollado una masa
critica de técnicos que la hacen tener dominieailebcimiento de su campo que le permite difereseiar

y ofrecer valor agregado a través de la innovasiétematica, Invierte en 1+D+i y en inversion con

impacto social y ambiental e, idoneamente, estfjiatla emlustersinnovadores.

Empresa de vanguardia
Ha logrado desarrollar un control total del cicl desarrollo de nuevos PPS, gestion tecnoldgica y

prospectiva.
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ANEXO 2. TABLA COMPARATIVA. TRADUCCION DE ITEMS DEL
INSTRUMENTO

Tabla comparativa de los constructos y variablégdeumento utilizado por Prajogo y Sohal (20@8).el
estudio sobre la co-alineacion entre Gestion ded@ahlTotal (GCT) y la Gestion de la Tecnologia /
Investigacion y Desarrollo (1+D) en la predicciéel desempefio de la organizacion en términos deachli
e innovacién, que fue llevado a cabo en 194 empiasstralianas.

La traduccién no es una traduccion textual de éada original, sino que se ha buscado encontrar el
lenguaje mas apropiado que es utilizado en lasesapren México, para asegurar un entendimiento del
sentido de lo que se desea investigar; en algusmsha sido necesario incluir una breve explicad@
concepto central del reactivo.

Ha sido revisada por expertos en el campo de tavawion, de la calidad y de recursos humanos y ha
sido probada en cinco pilotos con empresas caquiase tiene relacion y que no forman parte dada de
datos para este estudio para afinar la redaccig@adge reactivo.

En este documento se pueden revisar los reactivosspondientes a los seis constructos para medir
las practicas de GCT basados en los criterios d#hi® Nacional de Calidad Malcolm Baldrige, los dos
constructos de la GInnT, asi como los tres corstsupara medir tres tipos diferentes de desempefios:
resultados de calidad, resultados de innovaci@rattuctos y resultados de innovacién de procesos.

La copia del cuestionario se puede revisar en ekexan3 o en linea en:
http://goo.gl/forms/U5jYvDnquS

La escala de respuestas de estos reactivos esscala &ikert de 1 a 5, siendo 1 totalmente en
desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Redaccion original Traduccion propuesta
A.l. Leadershig 19. Liderazgc
Senior executives share similar beliefs about the 19.1. Los altos ejecutivos comparten creencias
future direction of this organization. similares acerca de la futura direccién de estg
empres:
Senior Managers actively encourage change and19.2. Los altos ejecutivos fomentan activamente el
implement a culture of improvement, learning, and cambio y una cultura de mejora, aprendizaje
innovation towards ‘excellence’. innovacion.
Employees have the opportunity to share in and arg.3. Los empleados tienen la oportunidad de
encouraged to help the organization implement participar en la implementacién de cambios.
change:

There is a high degree of unity of purpose in our 19.4. Tenemos un alto grado de unidad de propdsit
company, and we have eliminated barriers between  en nuestra empresa, por lo que hemos eliminado

@]

individuals and/or departments. barreras entre personas y/o departame
Redaccion original Traduccion propuesta
A.2. Strategic planning 20. Planificacion estratégica
We have a mission statement which has been | 20.1. Tenemos una declaracion de la misiéon que ha
communicated throughout the company and is sido comunicada en toda la empresa y es
supported by our employees. apoyda por todos nuestros emplea

We have a comprehensive and structured plannjngo.2. Tenemos un proceso integral y estructurado de
process which regularly sets and reviews short and planeacion que establece y revisa regularmente
long-term goals. las metas a corto y largo plazo.

Continda en la siguiente pagina...
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Redaccion original

Traduccion propuesta

A.2. Strategic planning

20. Planificacion estratégica

When we develop our plans, policies and

objectives we always incorporate the needs of |

stakeholders, including the community.

20.3.
I

Nuestras politicas, planes y objetivos incorpo
las necesidades de todas las partes interesad
accionistas, empleados y sus familias, cliente
consumidores, proveedores, gobierno,
competencia y comunidad.

We have a written statement of strategy coverin
all business operations which is articulated and
agreed by our Senior Manager.

020.4.

Nuestra estrategia cubre todas las operaciong
del negocio, esta por escrito y ha sido acordal
con el directo

Redaccion original

Traduccion propuesta

A.3. Customer focus

21. Enfoque al cliente

We actively and regularly seek customer inputs
identify their needs and expectations.

t@1.1.

Identificamos de manera activa y regular las
necesidades y expectativas de clientes actual
potenciales.

Customer needs and expectations are effective
disseminated and understood throughout the
workforce.

y21.2.

Las necesidades y expectativas de los cliente
son eficazmente difundidas y entendidas entre
todos los empleadc

We involve customers in our product design
processes.

21.3.

Involucramos a los clientes en nuestros proce
de disefio de productos y servicios.

We always maintain a close relationship with ol
customers and provide them an easy channel f
communicating with us.

r21.4.

Mantenemos una estrecha relacién con nuest
clientes y les tenemos canales de facil accesg
para comunicarse con nosot

We have an effective process for resolving
customers’ complaints.

21.5.

Tenemos un proceso eficaz para resolver las
quejas de los clientes.

We systematically and regularly measure custo
satisfaction.

Mer.6.

Medimos sistematica y regularmente la
satisfaccion de nuestros clientes.

fan

as:

Sy

S

da

50S

(O

Redaccion original

Traduccion propuesta

A.4. Information and analysis

22. Informacion y andlisis

Our company has an effective performance
measurement system to track overall
organizational performance.

22.1.

Contamos con un sistema de medicién del
desempefio eficaz para dar seguimiento al
funcionamiento general de la empr

Up-to-date data and information of company’s
performance is always readily available for thos
who need it.

22.2,

Disponemos de manera inmediata de datos e
informacion actualizados sobre el desempefio
la empresa para aquellos que los necesitan.

de

Senior management regularly has a meeting to
review company’s performance and use it as a
basis for decision making.

22.3.

Los altos ejecutivos se retnen regularmente p
revisar el desempefio de la empresa como bal
para la toma de decision

ara
se

We are engaged in an active competitive
benchmarking program to measure our
performance against the ‘best practice’ in tl

22.4.

e

industry

Tenemos un programa de comparacion
competitiva dBenchmarkingpara medir
nuestro desempefio contra la "mejor

practica" en la industri
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Redaccion origina

Traduccion propueste

A.5. People management

23. Gestion de las personas

We have an organization-wide training and
development process, including career path
planning, for all our employees.

23.1. Tenemos un programa de capacitacion y
desarrollo que incluye planeacion de vida y

carrera y abarca a todo el persc

Our company has maintained both ‘top-down’ a
‘bottom-up’ communication processes.

ne3.2. Mantenemos procesos de comunicacion tantg

areas o departament

arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba y entre

de

Employee satisfaction is formally and regularly
measured.

Medimos la satisfaccion de los empleados
formal y regularmente.

23.3.

Employee flexibility, multi-skilling and training
are actively used to support performance
improvement.

Utilizamos activamente la capacidad de
adaptacién al cambio de los empleados, sus
capacidades mudltiples y entrenamiento para
mejorar el desempef

23.4.

We always maintain a work environment that
contributes to the health, safety and well-being
all employees.

. Mantenemos un ambiente de trabajo que
contribuye a la salud, la seguridad y el bienes
de todos los empleados.

tar

. Tenemos acciones orientadas a estimular la

colaboracion y el trabajo en equipo.

Redaccion original

Traduccion propuesta

A.6. Process management

24. Gestién de procesos

The concept of the ‘internal customer’ (i.e. the
next process down the line) is well understood i
our company.

24.1. El concepto de "cliente interno” (por ejemplo: €
siguiente proceso en la linea) se entiende bien
nuestra empres

n

en

We design processes in our plant to be “fool-
proof” (preventive-oriented).

24.2.Disefiamos los procesos con un enfoque
preventivo o "a prueba de errort

We have clear, standardized and documented
process instructions which are well understood
our employees.

24.3. Tenemos procesos y procedimientos
by estandarizados y documentados, que son bien
comprendidos poruestros emplead:t

We make an extensive use of statistical techniq
(e.g. SPC) to improve the processes and to red
variation.

ueg.4. Usamos sistematicamente herramientas y técn

uce estadisticas (por ejemplo, control estadistico d
calidad) para mejorar los procesos y reducir la
variacion.

icas

D

We strive to establish long-term relationships w
suppliers.

tke4.5. Establecemos relaciones de largo plazo con
nuestros proveedor

We use a supplier rating system to select our
suppliers and monitor their performance.

24.6. Utilizamos un sistema de clasificacion de
proveedores para seleccionarlos y monitorear

desemperi

Redaccion original

Traduccion propuesta

A.7. Technology management

25. Gestion de la tecnologia

Our company always attempts to stay on the
leading edge of new technology in our industry

25.1. Nuestra empresa procura mantenerse a la
vanguardia en nuevas tecnologias de nuestra
industria

We make an effort to anticipate the full potentig
of new practices and technologies.

I 25.2. Nos esforzamos por anticipar el potencial de |4

nuevas practicas y tecnologias.

ContinGa en la siguiente pagina...
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Redaccion original Traduccion propuesta

A.7. Technology managemel 25. Gestién de la tecnolog
We pursue long-range programmers in order tq 25.3. Monitoreamos la aparicion de tecnologias
acquire technological capabilities in advance of emergente
our needs. 25.4. Tenemos planes de largo plazo para la
adquisicién de capacidades tecnolégicas que
resuelvan nuestras necesida
We are constantly thinking of the next generatigpres.5. Estamos desarrollando nuevas generaciones de

of technology. tecnologic
Redaccion original Traduccion propuesta
A.8. Research and development (R&D) 26. Administracion de la investigacion y el
managemen desarrollo (1+D)

R&D plays a major part in our business strategy. | 26.1. La I+D juega un papel importante en nuestra
estrategia de negoc

We have excellent communication processes 26.2. Tenemos excelentes procesos de

between R&D and other departments. comunicacion entre |1+D y otras areas o
funciones

Our R&D pursues truly innovative and leading-edge26.3. Nuestras acciones de |+D se enfocan hacig

research. investigacion innovadora y de vanguar

Our R&D strategy is mainly characterized by high| 26.4. Nuestra estrategia de 1+D se caracteriza

risk projects with chance of high return. principalmente por proyectos de alto riesgo

con posibilidades de alta rentabilic

La escala de respuestas de estos reactivos escala €ikert de 1 a 5, siendo 1 peor que
nuestros principales competidores y 5 mejor qustno® principales competidores.

Redaccion original Traduccion propuesta
A.9. Process quality 27. Resultados de calidad en los productos y
servicios
The performance of our products. 27.1. El desempefio o funcionamiento de nuestros

productos y servicios.

Conformance to specifications of our products. [27.2. La conformidad o cumplimiento con las
especificaciones de nuestros productos y

servicios

Reliability of our products. 27.3. La fiabilidad o probabilidad de funcionamiento
sin fallos de nuestros productos y servic

Durability of our products. 27.4. La duabilidad de nuestros product

Redaccion original Traduccion propuesta
: . 28. Resultados en innovacion de los productos
A.10. Product innovation F P y
ServiClos

The number of new products our firm has 28.1. El nimero de nuevos productos y servicios quée

introduced to the market. nuestra empresa ha introducido en el mercado en
los dltimos 3 afos.

Continda en la siguiente pagina...
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Redaccion original

Traduccion propuesta

A.10. Product innovation

28. Resultados en innovacion de los productos

y

servicios
The number of our new products that is first-to- [28.2. El niUmero de nuestros nuevos productos y
market (early market entrants). servicios que han sido el primero en entrar en
mercado.
The speed of our new product development. 28.3. La velocidad para desarrollar nuevos producto

SEervicios.

The use of latest technological innovations in ou
new products.

£8.4.

El uso de las ultimas innovaciones tecnolégica
en nuestros nuevos productos y servicios.

The level of newness (novelty) of our firm’s new

28.5.

products.

El nivel o grado de novedad de los nuevos
productos y servicios de nuestra empi

Redaccion original

Traduccion propuesta

A.11. Process innovatio

29. Resultados en innovaciéon de proces

The technological competitiveness of our compa

ngo.1.

La competitividad tecnoldgica de nuestra
empres:

The speed with which we adopt the latest
technological innovations in our processes.

29.2

La velocidad con la que adoptamos las Ultima
innovaciones tecnoldgicas en nuestros proc

1S

The updated-ness or novelty of the technology u
in

sed.3

El nivel de actualizacién o grado de novedad
la tecnologia utilizada en nuestros proce

The rate of change in our processes, techniqueg
technology.

anglyg.

El incremento en la velocidad de los cambios
(tasa de aceleracion) en nuestros procesos,
técnicas tecnologic
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ANEXO 3. COPIA DEL CUESTIONARIO

Ver el formulario en: http://goo.gl/forms/U5jYvDn8u

AL CONTACTAR A LA EMPRESA:

Buenos dias/buenas tardes.
Estamos llamando del ITESO, universidad jesuit&dadalajara.

Nos gustaria contactar al director general o analgie los directores o gerentes de area para
pedir su colaboracién en una investigacion sobpagél que juegan las practicas de gestion de
la calidad en el desarrollo de la capacidad deviacion en empresas mexicanas.

¢,Me podria canalizar con la persona adecuada?
Tomar nota del nombre y puesto de la persona ada&e te va a dirigir.

UNA VEZ QUE SE CONTACTE A LA PERSONA A ENCUESTAR

Buenos dias/buenas tardes.
Estamos llamando del ITESO, universidad jesuit&dadalajara.

Deseamos pedir su colaboracion en una investiggoidre el papel que juegan las practicas de
gestion de la calidad en el desarrollo de la cajaalcdle innovacion en empresas mexicanas.

Los resultados seran de utilidad para orientas atapresas mexicanas sobre como desarrollar
ventajas competitivas y posicionarse mejor en losypiejos mercados globales y a la
universidad para enriquecer la formacion de logrog profesionistas.

El estudio se estd aplicando en 5 entidades fédmsatde nuestro pais a empresas
manufactureras de todo tamafo; se esta realizamwlelcapoyo de académicos, personal
administrativo y algunos estudiantes selecciondéasuestra Universidad.

NO SOLICITAMOS INFORMACION NI DATOS SENSIBLES PARAU EMPRESA

La informacion serd tratada manteniendo absolutdidencialidad, publicando solamente
datos agregados que NO permitan identificar a magle las empresas participantes.

La encuesta contiene 3 PREGUNTAS DE CLASIFICACIONug CONJUNTO DE
PREGUNTAS ORGANIZADAS EN 4 PARTES.

Tiene una DURACION APROXIMADA DE 30 MINUTOS.

Al finalizar podra proporcionarnos su correo el@cito si desea recibir los resultados del
estudio.

¢ Podria apoyarnos a responder la encuesta en estento, prefiere que hagamos una cita y
hacerlo en otro momento o prefiere que le envienkldce para llenar la encuesta de manera
electrénica?
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OPCIONES PARA HACER LA ENCUESTA *
E sinos apoyara a responder la encuesta EN ESTE BNOD.
£ prefiere gue hagamos una CITA para otro momento.
E Pprefiere EL ENVIO DEL ENLACE para llenar la encteede manera electronica.

ANOTAR fecha y hora de la CITA o correo electronicgpara envio de enlace

PREGUNTAS DE CLASIFICACION

Preguntas 1 ala 6 NO PREGUNTAR, favor de relleoarla informacion proporcionada en la base desdato
buscar en Internet. PREGUNTAR sélo 7, 8y 9.

1. Nombre de la empresa

NO PREGUNTAR. Rellenar con la informacién proponzida en la base de datos.

e

2. Sector econémicd
NO PREGUNTAR. Rellenar con la informacion proponzda en la base de datos.

—

3. Clase*
NO PREGUNTAR. Rellenar con la informacion proponzda en la base de datos.

—

4. Tamafno*
NO PREGUNTAR. Rellenar con la informacién proponzida en la base de datos.

£

Micro
L Pequefia
C Mediana
C Grande
e

No especifica
5.Teléfono*
NO PREGUNTAR. Rellenar con la informacién proponzida en la base de datos.

N

6. Sitio WEB *
NO PREGUNTAR. Rellenar con la informacién proponzida en la base de datos.

e

7. Ao en que la empresa fue fundada

8. Nombre de la persona encuestada

P Nombre de e

9. PUESTO de la persona encuestada
Director o gerente general
Director o gerente administrativo

Director o gerente de calidad

OoOonnon

Director o gerente de produccién u operaciones
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L Director o gerente de recursos humanos

L Otros:

PARTE 1. ASPECTOS GENERALES DE SUS SISTEMAS DE GESION

A continuacion, leeré cada pregunta y las opcideegspuesta. Por favor INDIQUE lo que mejor reflgj
situacion actual de su empresa.

10. ¢ Tienen un sistema de CALIDAD formalmente estaécido?*
[
[

Si
No

Si la respuesta es NO continuar en la pregunta N&5 (pagina siguiente)

11. ¢ Se encuentran satisfechos con el desempefisulsistema de calidad?

L s
B No
-

Medianamente

12. ¢ Qué tipo de sistema de calidad tienen?

Puede elegirse mas de una opcion.

2 ISO 9001: 2008

ISO/TS 16949

Modelo de calidad en México / Premio Nacional @didad
Modelo de calidad de Estados Unidos / Premio MaRaldridge
Modelo de excelencia europeo / EFQM

Seis Sigma / Six Sigma

Lean manufacturing / Manufacturaesbelta

Otros:

13. ¢ Su sistema de calidad esta certificado, recando o premiado?
[
[

A O 0O 3 0 0

Si
No

14. ¢ Qué certificacion, reconocimiento o premio rationado con su sistema de calidad tienen?

Puede elegirse mas de una opcion
[
[

ISO 9001: 2008
ISO/TS 16949
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Premio Estatal de Calidad
Premio Nacional de Calidad (México)
Premio MalcomBaldridge (Estados Unidos)

Premio EFQM a la Excelencia (Europeo)

a1 1 O 7 ™

Otros:

15. ¢ Tienen un sistema de GESTION DE LA INNOVACIONY LA TECNOLOGIA formalmente
establecido?*

=
=

Si
No

Si la respuesta es NO continuar en PARTE 2 (mas ajoa

16. ¢ Se encuentran satisfechos con el desempefisulsistema de innovacién y tecnologia?
[
N
N

Si
No

Medianamente

17. ¢ Su sistema de innovacion y tecnologia estaarocido o premiado?
[
[

Si
No

18. ¢ Qué reconocimiento o premio de innovacion ydeologia tienen?

o Premio Nacional de Tecnologia (México)
o Premio Nacional de Tecnologia e Innovacién (México
- —

Otros:

PARTE 2. ASPECTOS RELACIONADOS CON LA GESTION DE CALIDAD

Vamos a pasar ahora a la PARTE 2 de la encuekiaiorada con 6 FACTORES que se asocian a la GES$TIO
DE CALIDAD.

Cada factor contiene de 4 a 6 elementos.

Por favor, indique el nUmero que mejor reflejale gu empresa ha estado practicando hasta ahora.

Para todas las preguntas de esta seccion utiliparama escala de 1 a 5, siendo el 1 equivalen@TALMENTE

EN DESACUERDO y el 5 a TOTALMENTE DE ACUERDO condérmacion.
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19. Liderazgo

Contiene 4 elementos
19.1 Los altos ejecutivos comparten creencias sianies acerca de la futura direccién de esta empresa.

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuerdf;, (. (2 (2 [2  Totalmente de acuer

19.2 Los altos ejecutivos fomentan activamente edimbio y una cultura de mejora, aprendizaje e
innovacion. *

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuerdf;, (2 (o (2 [2  Totalmente de acuer

19.3. Los empleados tienen la oportunidad de parifgar en la implementacion de cambiost
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuerdf;, (2 (o (2 [2  Totalmente de acuer

19.4. Tenemos un alto grado de unidad de propésiem nuestra empresa, por lo que hemos eliminado
barreras entre personas y/o departamentos.

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdf;, (2 (2 (2 [2  Totalmente de acuer

20. Planificacion estratégica

Contiene 4 elementos
20.1. Tenemos una misién que ha sido comunicadateda la empresa y es apoyada por todos nuestros
empleados*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 E2 [  Totalmente de acuer

20.2. Tenemos un proceso integral y estructurado geanificacion que establece y revisa regularmentas
metas a corto y largo plazo?*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 [E2 E. E.  Totalmente de acuer

20.3. Nuestras politicas, planes y objetivos incoopan las necesidades de todas las partes interesada
accionistas, empleados y sus familias, clientesgnsumidores, proveedores, gobierno, competencia y
comunidad. *

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [ [E2 [  Totalmente de acuer

20.4. Nuestra estrategia cubre todas las operaciandel negocio, esta por escrito y ha sido acordadan el
Director. *
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy, [2 E2 E. E.  Totalmente de acuer
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21. Enfoque al cliente

Contiene 6 elementos
21.1. Identificamos de manera activa y regular lasecesidades y expectativas de clientes actuales y
potenciales.*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy, [2 E2 E. [E.  Totalmente de acuer

21.2. Las necesidades y expectativas de los clianten eficazmente difundidas y entendidas entre tod los
empleados*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

21.3. Involucramos a los clientes en nuestros pragss de disefio de productos y servicios.
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

21.4. Mantenemos una estrecha relacién con nuestroléentes y les proporcionamos canales de facil
para comunicarse con nosotros:

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

21.5. Tenemos un proceso eficaz para resolver lagajas de los clientes:
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 E2 E. [E.  Totalmente de acuer

21.6. Medimos sistematica y regularmente la satisfeion de nuestros clientes:
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 [E2 E. [E.  Totalmente de acuer

22. Informacion y analisis

Contiene 4 elementos
22.1. Contamos con un sistema de medicion del deg@tio eficaz para dar seguimiento al funcionamiento
general de la empresa®

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 E2 E. [E.  Totalmente de acuer

22.2. Disponemos de manera inmediata de datos eanfacion actualizados sobre el desempefio de la
empresa para aquellos que los necesitan.

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 E2 E. [E.  Totalmente de acuer
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22.3. Los altos ejecutivos se relinen regularmentarna revisar el desempefio de la empresa como base
para la toma de decisiones:

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [ [2 [E2 [  Totalmente de acuer

22.4. Tenemos un programa de comparacién competitivo Benchmarking para medir nuestro desempefio
contra la "mejor practica" en la industria. *

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

23. Gestién de las personas

Contiene 6 elementos
23.1. Tenemos un programa de capacitacion y desalimque incluye planificacion de vida y carrera 'y
abarca a todo el personal*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

23.2. Mantenemos procesos de comunicacion tanto aleiba hacia abajo, de abajo hacia arriba y entre
areas o departamentos!

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

23.3. Medimos la satisfaccion de los empleados foairy regularmente.*
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 E2 [  Totalmente de acuer

23.4. Utilizamos activamente la capacidad de adaptign al cambio de los empleados, sus capacidades
multiples y entrenamiento para mejorar el desempefig

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 [E2 E. E.  Totalmente de acuer

23.5. Mantenemos un ambiente de trabajo que contrilye a la salud, la seguridad y el bienestar de toslo
los empleados?

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 [E2 E. E.  Totalmente de acuer

23.6. Tenemos acciones orientadas a estimular ldamoracion y el trabajo en equipo*
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 E2 E. E.  Totalmente de acuer

207



24. Gestién de procesos

Contiene 6 elementos
24.1. El concepto de "cliente interno" (por ejemploel siguiente proceso en la linea) se entiende tien
nuestra empresa’*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy, [2 E2 E. [E.  Totalmente de acuer

24.2. Disefiamos los procesos con un enfoque preven "a prueba de errores”. *
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [ [2 [E2 [  Totalmente de acuer

24.3. Tenemos procesos y procedimientos estandadpa y documentados, que son bien comprendidos por
nuestros empleados:

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

24.4. Usamos sistematicamente herramientas y técagcestadisticas (por ejemplo, control estadisticaed
calidad) para mejorar los procesos y reducir la vaacion. *

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

24.5. Establecemos relaciones de largo plazo conestros proveedores?
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy, [ [ [E. [E.  Totalmentede acuerd

24.6. Utilizamos un sistema de clasificacion de preedores para seleccionarlos y evaluar su desempefio
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 [E2 E. [E.  Totalmente de acuer

PARTE 3. ASPECTOS DE LA GESTION DE LA INNOVACION Y LA TECNOLOGIA

Vamos a pasar ahora a la PARTE 3 de la encuetdaiomada con 2 FACTORES asociados a la gestida de
innovacion y la tecnologia.

Cada factor contiene entre 4 y 5 elementos.

Por favor, indique el nimero que mejor reflejale @sta empresa ha estado practicando hasta ahora.
Utilizaremos la misma escala de 1 a 5, siendoezjuivalente a TOTALMENTE EN DESACUERDO y el 5 a
TOTALMENTE DE ACUERDO con la afirmacion.

25. Gestién de la tecnologia

Contiene 5 elementos

25.1. Nuestra empresa procura mantenerse a la vanguaia en nuevas tecnologias de nuestra industria.
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer
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25.2. Nos esforzamos por anticipar el potencial das nuevas practicas y tecnologias.
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [ [2 [E2 [  Totalmente de acuer

25.3. Estamos atentos a la aparicién de tecnologiesergentes*
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [ [2 E2 [  Totalmente de acuer

25.4. Tenemos planes de largo plazo para la adquiin de capacidades tecnoldgicas que resuelvan
nuestras necesidades.

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 E. E. [E.  Totalmente de acuer

25.5 Estamos desarrollando nuevas generaciones @ertologia.*
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; 2 E2 E. E.  Totalmente de acuer

26. Administracion de la investigacion y el desarrollo (1+D)

Contiene 4 elementos
26.1. La I+D juega un papel importante en nuestrasgtrategia de negocio*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuerdfy; [2 E2 E. E.  Totalmente de acuer

26.2. Tenemos excelentes procesos de comunicacidinesl+D y otras areas o funciones?
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdfy; [2 E2 E. [E.  Totalmente de acuer

26.3. Nuestras acciones de |+D se enfocan haciaestigacion innovadora y de vanguardia®
1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [2 [2 [E2 [  Totalmente de acuer

26.4. Nuestra estrategia de I+D se caracteriza prirpalmente por proyectos de alto riesgo con
posibilidades de alta rentabilidad.*

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuercdEy, [ [ [E2 [  Totalmente de acuer

PARTE 4. RESULTADOS DE CALIDAD E INNOVACION

Pasaremos a la ULTIMA PARTE de nuestra encuesigiomada con 3 TIPOS DE RESULTADOS que le iré
mencionando en su momento.

Cada uno contiene de 4 a 5 elementos.

Por favor, indique el nUmero que mejor reflejale gu empresa ha estado practicando hasta ahora.
Seguiremos utilizando una escala de 1 a 5, perofieambiado el significado: el 1 corresponde ahdP&OR
que nuestros principales competidores y el 5 a MEJQ@e nuestros principales competidores.
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27. Resultados en calidad de los productos y servicios

Contiene 4 elementos
27.1. El desempefio o funcionamiento de nuestros piactos.*

1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore SR SR G S ¢ competidore

27.2. La conformidad o cumplimiento con las espe@fciones de nuestros productos y servicios.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & competidore

27.3. La fiabilidad o probabilidad de funcionamienb sin fallos de nuestros productos y servicios.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & competidore

27.4. La durabilidad de nuestros productos®
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore SN SR SR S & competidore

28. Resultados en innovacion de los productos y servicios

Contiene 5 elementos
28.1. El nimero de nuevos productos y servicios queestra empresa ha introducido en el mercado endo
Ultimos 3 afios.*

Cantidad de nuevos lanzamientos.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & compeidores

28.2. El nmero de nuestros nuevos productos y sé&ios que han sido el primero en entrar en el
mercado. *

Capacidad de ser pioneros en el mercado.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & competidore

28.3. La velocidad para desarrollar nuevos producty servicios*
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & competidore
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28.4. El uso de las dltimas innovaciones tecnoléggen nuestros nuevos productos y servicids.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & competidore

28.5. El nivel o grado de novedad de los nuevos pliectos y servicios de nuestra empresa.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & competidore

29. Resultados en innovacion de procesos

Contiene 4 elementos
29.1. La competitividad tecnoldgica de nuestra empsa.*

1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore O SR SR S & competidore

29.2. La velocidad con la que adoptamos las Ultimasnovaciones tecnolégicas en nuestros procesbs.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore SN SR SR S & competidore

29.3. El nivel de actualizacién o grado de novedatt la tecnologia utilizada en nuestros procesos.
1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore SR SR SR SR & competidore

29.4. El incremento en la velocidad de los cambissa de aceleracion) en nuestros procesos, técrsiga
tecnologia.*

1 2 3 4 5

PEOR que nuestros principals MEJOR que nuestros principales
competidore SR SR SR SR & competidore

LE AGRADECEMOS MUCHO SU AYUDA. HEMOS TERMINADO LA
ENCUESTA. *

Si esta interesado(a) en conocer los resultadestdesstudio proporcione su correo
electrénico para remitirselos. ANOTAR el correonoNO para control del estudio.

—

Nombre de quien ha aplicado la encuesta

—

No. de expediente o clave

—
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ANEXO 4. MODELO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES.
DATOS DE SALIDA DEL PROGRAMA SPSS AMOS UTILIZADO

Esta informacién la arroja le programa con la foed de dar cuenta de los resultados que

sustentan el modelo de ecuaciones estructuralpsigsto.

Regression Weights

Estimate S.E. P
GInnT <mmmen GTC 1,069 0,130 *Ak
PDIN <-mmeem GInnT 0,749 0,123 *k
QUAL <-mmeem GTC 0,499 0,084 ¥k
PCIN <mmmee GInnT 0,639 0,124 *Ak
Procesos <mmmmem GTC 1,000
Personas <mmmemn GTC 1,269 0,088 *Ex
Informacion Commen GTC 1,162 0,088 *kx
Cliente <-mmeem GTC 0,760 0,064 *k
Planificacion — <------ GTC 1,073 0,085 *Ex
Liderazgo <mmmen GTC 0,802 0,075 *Ex
ID <mmmee GInnT 1,000
Tecnologia <emmemn GInnT 0,884 0,128 *Ex
Cal <-mmmem CALIDAD | 1,000
Inpc e INNPC 1,000
Inpd <-mmeem INNPD 1,000

*** The regression weight is significantly different from zero at the 0.001 level (two-tailed).

Variances
Estimate S.E. P
GTC 0,435 0,071 *AX
eb 0,134 0,021 *kx
e5 0,164 0,027 *kx
E4 0,206 0,031 *Ak
E3 0,129 0,018 *Ex
E2 0,212 0,031 *Ak
E1 0,199 0,027 *Ex
E8 0,701 0,093 *Ak
E7 0,405 0,054 *Ex
E9 0,326 0,042 *AX
E10 0,495 0,065 *Ex
E11 0,617 0,08 *AX

*** The variance estimate is significantly different from zero at the 0.001 level (two-tailed).
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ANEXO 5: GUIA PARA ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

Investigacion: El papel que juegan las practicas dealidad en el desarrollo
de la capacidad de innovacion

Esta es una investigacién empirica que se estaaerdb con base en una metodologia mixta
gue implica la combinacion de un método cuantitatievado a cabo mediante la aplicacion
de una encuesta por cuestionario a directivossimtiis empresas manufactureras ubicadas en
todas las entidades federativas del pais, y unditatie, con base en entrevistas en
profundidad a directivos de empresas mexicanasdgaasidel PNTi, consultores expertos en
sistemas de calidad y de innovacion y evaluadardssdpremios tanto de calidad (PNC) como
de tecnologia e innovacion (PNTi) que se otorgaMérico, con la finalidad de profundizar
en las experiencias y practicas del sector progucéspecto de la relacion entre la gestion de

la calidad y el desarrollo de la innovacion.

La investigacion esta enfocada en proponer unacaxpdn sobre la manera como los
principales factores asociados a la Gestion del@#tl Total (GCT) se relacionan e influyen,
positiva 0 negativamente, en el desarrollo de pmci@ad de innovacion, con la finalidad de
identificar como puede ésta servir de soporte lga@estion de la Innovacion y la Tecnologia

(GInnT) en el contexto de la empresa mexicana.

En la entrevista, con una duracién aproximada de hora, se plantearan preguntas
abiertas semi-estructuradas enmarcadas en losgi@py la tematica de interés.

NOTA: Para el caso de entrevistados que no colabooa una empresa en

particular, se les solicita que se sitien en logae cominmente han observado

en las empresas con las que se han relacionadoamraoltores o evaluadores
de sus sistemas de gestion.

Datos de identificacion

Fecha
Hora de Hora de
inicio términc

Nombre de la persona
entrevistad
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Perfil de la persona entrevistada

(J Directivo de empresa

Puesto‘ Area‘
Antigledad Antigledad
en la empres en el puesi
3 Consultor experto en calidad
(J Consultor experto en innovacion Afios de
[ Evaluador del PNC experienci
(J Evaluador del PNTi en ese ambi

Confidencialidad

La informacion recabada tendra un tratamiento akewolente confidencial, sin embargo, es
necesario recabar tu autorizacién (registrada eaudlo o por escrito) en los siguientes

aspectos:

Grabar en audio la entrevig

tall Si No

Aparezcan tu nombre y perfil como pa
de los entrevistados dentro del reporte
investigacion

ree] Si No

€9 el caso de NO aparecera tu perfil general sin
nombre no datos que puedan identificarte.

Se coloquen algunos extractos de
comentarios con tu nomb

tukl Si No

'€En el caso de NO apareceras en la cita como
entrevistado sin nombre (identificado con un

No.).

PG1. Lainvestigacion tiene conmroposito identificar el papel que juegan las practicas didad

en el desarrollo de la capacidad de i
favorecen o limitanla innovacion en

Ante el propdsito de la investigac
experiencia?

nnovacion, &stsi los principios y practicas de calidad
las empresas mexicanas.

ion, ¢ Cual egpinion generalcon base en tu

PG2. Las practicas de calidddvorecenla innovacion cuando...

PG3. Las practicas de caliddighitan la innovacion cuando...
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PG4. ¢Como es sfilosofia de calidac®
= Describir el enfoque que se tienen respecto dalidad
= Como alinean GCT a su cultura organizacional.
= Identificar qué acciones realizan para su despdiegu

PG5. ¢Cobmantegran o armonizanlos enfoques de calidad e innovacion?
= ¢COmo se organizan en su estructura organizagarahtender estos dos enfoques?
= ¢Han desarrollado politicas, sistemas o practigastadas a lograr esto?

PG6. ¢Como alinean calidad e innovacela estrategiade la empresa?
= Identificar acciones concretas llevada a cabo @odirectivos.
= |dentificar el rol de la direccidon para esta altiéna estratégica.

PG7. ¢Cudles factores y practicas de calidad fasarecido o limitado el desarrollo de la
capacidad de innovacion y por qué?
= ¢Qué acciones han llevado a cabo para minimizaeflestos negativos de esas
practicas de calidad sobre la innovacion?

PG8. ¢ Cual ha sido el papel que juega el enfoque attelien el desarrollo de la innovacion?
= Identificar de qué manera este enfotpuorece o entorpecda innovacion.

PG9. ¢Cual ha sido el papel que juega la gestion pocepas en el desarrollo de la
innovaciéon?
= |dentificar de qué manera este enfofpumrece o entorpecda innovacion.

PG10. ¢ Cual ha sido el papel que juega la mejora congnugl desarrollo de la innovacion?
= Identificar si los procesos de mejora continuatsietrases para la innovacion o no.

= Identificar sifavorece o entorpecel pensamiento creativo
= |dentificar sifavorece o entorpecel aprendizaje organizacionaly la gestion del
conocimienta
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