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RESUMEN
Cosmovisién del Capital Relacional de los Clusteres como

Estrategia de Competitividad en las Pymes de Ecuador

El capital relacional constituye el conjunto de relaciones que, en un marco contextual,
las organizaciones mantienen con sus grupos de interés para crear, compartir y utilizar
recursos clave y que activados al interior de la cadena de sumistro provoca mejores
rendimientos y alienta a la competitividad. Desde la teoria de recursos y capacidades
(Wernerfelt,1984), las teorias de capacidades dinamicas (Teece et al., 1997), y la teoria de
recursos compartidos (Bellamy et al., 2014) se considera que las organizaciones son proclives
a lograr rendimientos superiores en relacion a la cantidad de recursos y capacidades que
pueden gestar en un ecosistema relacional. No obstante, al interactuar en una sociedad
compleja y dindmica, en la que los cambios son Vvertiginosos, se requiere adaptar estos
recursos a los requerimientos de los stakeholders para satisfacer sus necesidades y enfrentar
con agilidad y oportunidad la incertidumbre. A pesar, de la relevancia de este capital, en la
creacion de ventajas competitivas, varias son las pymes de Ecuador que no realizan una
adecuada gestion de sus capacidades relacionales, desde la dinAmica de su construccion y en
torno a los procesos de generaciéon, uso y transferencia del conocimiento, que les brinde
soporte para el intercambio y explotacion de los recursos para la innovacion.

Con este cometido, el presente estudio se plantea como propdsitos principales: generar
un constructo tedrico sobre el valor agregado del capital relacional en los clisteres como
estrategia para la competitividad de las pymes en Ecuador; develar el proceso generatriz del
capital relacional en los cliusteres empresariales; comprender el valor agregado del capital
relacional como estrategia de competitividad; y discutir estrategias para la creacién y

transferencia de conocimiento en los clUsteres.
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El estudio precisa la utilizacion de un enfoque cualitativo, con un propésito descriptivo,
que indica el caracter de las relaciones que se establecen en los clisteres a partir de practicas
recurrentes de creacion y transferencia de conocimiento. Se describe e interpreta la realidad
subjetiva de las relaciones esenciales de estas empresas en contextos cooperativos, es decir,
contextualiza el fendbmeno para interiorizarlo en su real dimension, para ello se aplicaron
entrevistas estructuradas a informantes claves.

Los principales hallazgos de la investigacion identifican que la gestion de conocimiento
emerge para constituir el capital relacional en los cllisteres empresariales, los gerentes
consideran interesante la administracion y transferencia de conocimiento como cambio tactico
para la competitividad. El principio es crear, diseminar y aplicar el conocimiento como un
acervo de experiencias y habilidades con el fin de favorecer los rendimientos organizacionales
y su utilizacién con resultados comerciales.

Descriptores: Gestién del conocimiento, capital relacional, competitividad, innovacion, ventajas

competitivas.



INTRODUCCION

En el ambiente empresarial, donde la competencia en el mercado es mayor y el ciclo de
vida de los productos se acorta, cada vez toma mayor importancia la capacidad de las
empresas para relacionarse. En general, se cree que, en los ecosistemas comerciales
intensivos en conocimiento, es ineludible adquirir y utilizar recursos externos para mejorar los
procesos de innovacion y desempefio. Para lograrlo las organizaciones requieren fortalecer su
capacidad de relacionamiento, ya que es reconocida como fuente principal de ventajas
competitivas. Esta mirada al ambito relacional deja entrever la necesidad de una actuacion
inter-organizacional, con énfasis en lo colectivo, principalmente desde la participacion en redes.

En consecuencia, el desarrollo de las organizaciones ubica al conocimiento como un
factor superlativo en sus procesos. Ello en el supuesto que la competitividad es dependiente de
la capacidad con que son utilizados los recursos tangibles e intangibles en un entorno
empresarial en el que habitan clientes, proveedores, empresas, competidores y otras
organizaciones que pueden integrarse en un ambiente de cooperacién para propiciar
innovacién, ventajas competitivas y actuacion global (Imram et al., 2017).

De esta forma, el recurso cognitivo es clave para la competitividad. Por tal razén debe
ser gestionado de manera estratégica, lo cualcomprende la incorporacion de procesos de
creacion, transferencia y aplicacion en la cadena de suministros. Entonces, la gestion del
capital intelectual debe permitir convertir las capacidades individuales, inherentes a los
colaboradores de la organizacion, en corporativas, de tal forma que puedan ser accesibles a
todos los miembros para elevar sus cualidades particulares y, a la vez, experimentar mejoras
en el desempefio global. De igual forma debe canalizar el diseminar ese capital en otras
organizaciones, con la intencién de crear sinergias inter-organizacionales que contribuyan a la

consecucion de rendimientos superiores.



Es precisamente la interaccibn de las organizaciones con su entorno social, para
compartir recursos y experiencias, lo que configura la existencia de un capital relacional que
agrega valor. En esta linea argumental, Sveiby (2001) caracteriza al capital relacional como el
proceso de acumular capacidades Utiles provenientesde las relaciones que una organizacién
mantiene con los stakeholders que actian en su entorno. Por lo tanto, este capital debe ser
abordado como un sistema abierto, es decir, que los mecanismos y practicas de gestion de las
organizaciones deben guardar estrecha relacion con su ecosistema social en una suerte de
eficiencia colectiva.

Desde la cosmovision del capital relacional la eficiencia se presenta como una variable
relevante para la competitividad por su significado multiple, rebasando la simple mirada utilitaria
a los clientes y proveedores para convertirse en un fendmeno cognoscitivo y tecnoldgico de alta
trascendencia social. Las tendencias mas recientes hablan de una actuacion organica para
formar una cultura de empresa con responsabilidad social, que asume practicas compartidas
por los colaboradores dentro de la organizacion y que se nutre de fuentes externas. Asi
entonces, el capital relacional es una experiencia vivencial, que coloca a las organizaciones en
condiciones de dar respuesta a los cambios vertiginosos del entorno, y en la que las relaciones
de cooperacion para transferir el conocimiento acumulado propician la consecucion de efectos
conjuntos para los actores involucrados.

Por otro lado, la actual dinamica econ6mica y social, marcada por la globalizacion y
altos indices de competitividad, demanda de las organizaciones el desarrollo de estrategias
productivas de alto valor y diferenciacion, asi como nuevas formas organizativas para producir
los bienes y servicios que requiere la sociedad. La emergencia de redes de empresas, distritos
industriales, complejos industriales, aglomeraciones empresariales y cllsteres, dan cuenta de
la relacion creciente entre industria y territorio, procesos relacionales que incluso son vistos
como interdependientes, puesto que se organizan para compartir conocimiento, recursos y

capacidades que tributan al logro de la competitividad (Pezoa Fuentes, 2010).



Estas relaciones de cooperacion establecen la existencia de un capital relacional que
proviene de los mecanismos de actuacion conjunta de las organizaciones en clisteres. A pesar
de la relevancia de este capital en la creacién de valor y ventajas competitivas, varias son las
pymes de Ecuador que no realizan una adecuada gestion de sus capacidades relacionales,
desde la dinamica de su construccién y en torno a los procesos de generacion, uso y
transferencia del conocimiento, que les brinde soporte para el intercambio y explotacion de los
recursos en los componentes de innovacion que tienen lugar en su ecosistema, mas aun,
cuando no se logra relacionar el conocimiento con los resultados organizacionales obtenidos.

La problematica planteada da cuenta que las pymes disponen de gran cantidad de
informacién de sus procesos, productos, transacciones, clientes y competencia que, en muchos
de los casos, no es aprovechada de manera eficiente. El desafio radica en la capacidad de
encontrar, procesar y generar valor agregado a partir de la informaciéon disponible en un
contexto de relaciones y cooperacidon entre empresas que participan de una determinada
actividad empresarial, de tal forma que la informacion se convierta en conocimiento Gtil para la
organizacién, en un conocimiento inter-organizacional que debe ser gestionado de manera
adecuada para que guarde estrecha relacion con la estrategia empresarial.

En las relaciones con clientes, proveedores y empresas de la competencia como
dimensién relacional (Bueno, 2002) y, por tanto, integrantes del capital relacional como
expresion de valor del conjunto de relaciones que una organizacién mantiene con el exterior a
manera de clusteres (Martinez-Torres, 2006), es en donde la ciencia administrativa no muestra
una centralidad, ya que son escasos los estudios desarrollados para indagar sobre las
practicas de gestion de conocimiento, asi como sus limitaciones en la constitucién de un capital
relacional que genere valor y dé sustento a la competitividad (Chung, 2009). De este contexto,
surge la necesidad de instrumentar procedimientos para redimensionar el uso del conocimiento
acumulado de lo externo y transferirlo en beneficio de la propia sociedad. Las insatisfacciones

en las organizaciones llevan a una lectura que direcciona la urgencia y utilidad de realizar un



aporte mediante novedosas herramientas tedéricas y practicas que coadyuven al desarrollo
sustentable de las organizaciones desde tal relacion.

En el marco de esta dindmica, es esencialmente la gestion del conocimiento lo que
permite a las organizaciones desplegar procesos de conversion y ampliacion. Esto significa que
los conocimientos no formales de los colaboradores, fruto de sus propias experiencias y que se
adquieren de manera tacita en su practica social, se externalizan mediante un lenguaje
explicito y codificado, que lo vuelve claro, pero a la vez mas complejo, dado su impacto para la
organizacion. Dicho enfoque, trasladado a la interaccion de los actores sociales de las pymes
en aglomeraciones empresariales, contribuye a evitar que los conocimientos tacitos y explicitos
vuelvan a ser parte de los datos registrados en algun tipo de sistema; que la configuracion del
capital relacional se mantenga Unicamente como un referente tedrico sin producciéon de
procedimientos para hacerlo eficaz, que se sigan generando dafios a los sujetos participantes
de las redes externas, y que sea limitada la capacidad de compatibilidad entre sus miembros.

Esta posicion tedrica pretende posicionar el argumento de que una organizacién que no
transfiere el conocimiento en su ecosistema es una organizacion sin inteligencia estratégica, es
decir, no tiene una proyeccién hacia el futuro y vivirA adaptandose al entorno que otros
determinen. La autonomia organizacional, desde esta mirada, tiene que ver con la
instrumentacion de practicas de gestion del conocimiento que, aplicadas a la creaciéon de valor,
guarden estrecha coherencia con la estrategia empresarial, sean compatibles con los objetivos
previstos y faciliten la interaccion con diversos actores de la sociedad, para crear un capital
relacional basado en la confianza y cooperacién mutua. Su correcta interpretacion permitira
consolidar las capacidades dinamicas de las pymes.

A partir de una minuciosa revisiéon de la literatura, desde un enfoque metodoldgico
cualitativo, se propone un constructo tedrico alternativo con tres componentes que integra de
manera holistica el conjunto de recursos y capacidades relacionales de las pymes, para crear

ventajas competitivas, y que tiene como principio la interaccién de las organizaciones en su



entorno, para desarrollar mecanismos de cooperacibn conjunta. Dicha triada
incorpora: (a) las practicas de gestion y transferencia del conocimiento; (b) el
capital relacional, que a partir de estas practicas se origina en los clusteres; y
(c) las ventajas competitivas, que permiten a las organizaciones ser sostenibles y

sustentables en el tiempo.

c.c Reconocimiento



CAPITULO |

PROBLEMATIZACION

1.1 Situacion Problematica

El recurso cognoscitivo acomparia al hombre desde la fundacion de las sociedades. Su
hermenéutica ha determinado no solo metodologias para insertarlo en la vida cotidiana, sino
motivos de conflictos, entre los cuales se encuentran los modelos para emplearlo. Por tanto,
son las capacidades de generacion, transmision y asimilacion de conocimiento, que se
producen en las interacciones entre organizaciones e individuos, lo que agrega valor a la
sociedad. Asi entonces, la competitividad puede ser interpretada como la capacidad dinamica
de las organizaciones para utilizar el conocimiento en contextos sociales.

Es precisamente el capital relacional, en tanto disciplina, el que se fundamenta en la
concepcion de comunidad de la practicay una vision que declara al aprendizaje como social y
en interaccion comunicativa secuencial entre los participantes de un dialogo, lo que propicia el
ideal de la sociedad del conocimiento. No obstante, en varios paises de Latinoamérica, se
evidencian limitaciones en el acceso al conocimiento, asimetrias en su uso social y escasa
innovacién en nuevas tecnologias. Asi, por ejemplo, en Ecuador la exportacion de productos de
alta tecnologia apenas alcanza un 11% y no existe registro de los investigadores dedicados a
estos desarrollos; también es bajo el indicador de valor agregado a la industria, el cual es de un
29,5% (lturralde, 2015). Estas evidencias reflejan: inadecuada aplicacion del conocimiento,
simplificacién de la relacion empresa-ecosistema y uso de un enfoque formativo en lugar de
una gestion de capacidades.

La comprensién del caracter estratégico del conocimiento se configura como un recurso
critico, capaz del sostenimiento de ventajas competitivas (Wilcox y Zeithaml, 2003); con lo que
la gestion del capital intelectual se ubica como la capacidad dinamica mas importante para

crear valor. Desde esta perspectiva, el conocimiento organizacional no proviene Unicamente de



la sinergia individual de sus miembros, sino mas bien del aprendizaje de lo externo; de la
capacidad de la organizacion por absorber, aplicar y diseminar el conocimiento en un
entramado de relaciones con clientes, proveedores y otros grupos de interés, lo cual constituye
la base para explorar la situacion real del reservorio de conocimientos que posee la
organizacion para enfrentar las demandas y tendencias de estos agentes externos, de forma tal
gue se establece un nuevo conocimiento “inter-organizativo” o capital relacional, visto como
fuente de la creacion de valor y capital llave (Santos-Rodrigues et al., 2008).

La epistemologia del capital relacional plantea una logica que articula las practicas de
gestion del conocimiento y del desempefio de las relaciones organizaciéon — ecosistema. Al
respecto, Hernandez et al., (2010) sefialan que “las empresas alcanzan sus objetivos de
desempefio en la medida que el proveedor logra aprender del cliente a través de las
inversiones en mecanismos para transferir conocimiento” (p.108). Tal constructo resalta la
importancia del conocimiento reciproco y la configuraciéon de redes de cooperacién entre los
distintos grupos de interés para alcanzar ventajas competitivas. La colocaciéon en mecanismos
relacionales alude a bloques de construccién del nivel micro que son asimilados por los sujetos
en su relacion social.

Esto permite posicionar una nueva conceptualizacion: la relacion de cooperacion entre
empresas como mecanismo de competitividad, que dimensiona a las organizaciones con un
poder que se expresa en: (a) relaciones de intercambio, para gestar procesos de coordinacion
y adaptacion, y (b) apreciacién de las empresas competidoras como sujetos de relaciones de
cooperacion. Ademas, este enfoque alternativo, segun Langfield-Smith y Greenwood (1998),
debe incluir ilaciones de confianza, apoyo, intercambio de informacion, participacion en el
desarrollo de nuevos productos y relaciones sostenibles en el largo plazo.

Ahora bien, este tipo de relacionamiento crea las condiciones para configurar una
gestion del conocimiento capaz de generar innovaciones y desarrollo (Guadamillas Gomez y

Donate Manzanares, 2006). Entonces es légico pensar que el conocimiento organizacional se



gesta desde la integracion y la eficacia de las herramientas de la informaciéon y las
comunicaciones, pero fundamentalmente desde la perspectiva de la integracion proactiva que
planifica la complementariedad de los recursos (Reed et al.,, 2006) y el posicionamiento del
capital relacional como factor clave. En consecuencia, se opera una reubicacién que evidencia
la forma como el recurso conocimiento responde a circunstancias donde son visibles la
colaboracién estable y duradera, asi como la informacion libre y constante, con lo que destaca
la aparicion de los clusteres como mecanismos de concentraciones de empresas
interconectadas en un ambito econdmico particular para compartir recursos y a la vez competir
(Fuentes y Martinez Pellegrini, 2003).

Este orden de ideas, sitda al capital relacional, en una condicion de cooperaciéon mutua
e interaccién entre sus miembros, como uno de los mecanismos validos para que las pymes
desarrollen innovaciones y alcancen ventajas competitivas desde la utilizacion adecuada de
sus propias capacidades de innovacién y aprendizaje de lo: externo. Por esta razon, los
clusteres surgen espontaneamente, producto de la blsqueda de las organizaciones de
mayores niveles de eficiencia econdmica. Las empresas innovadoras definen sus estrategias
espaciales como una respuesta a los desafios que se encuentran en los mercados,
introduciendo nuevas estrategias de organizacion y de localizacion que les permiten dar
respuesta a los cambios de la demanda y a los aumentos de la competencia en los mercados.
Los modelos actuales de organizacion espacial de la produccién contribuyen a la consecucién
de economias de escala, internas y externas, y a la reduccion de los costes de produccion y
comercializacion, por lo tanto, favorecen la rentabilidad de sus inversiones.

Desde esta mirada, se advierte que la actividad empresarial, para mantener ventajas
competitivas, requiere de la cooperacion con socios externos, pues la innovacién propicia
posicion competitiva en el mercado y éxito econémico (Ishaq et al., 2012). Sin duda, en la era
de la globalizacién resulta mas complejo poder posicionarse y permanecer en el mercado si no

existen relaciones con clientes, proveedores y organizaciones involucradas que interactlian en



clusteres (Alvarez-Hernandez et al., 2016). Dicha circunstancia hace que sea contradictorio que
las investigaciones del capital relacional sean en cantidad limitada (Krause y Ellram, 2014), y
gue no se haya explicado cédmo puede la organizacion desarrollar, retener y transferir ese
conocimiento, ni el flujo de informacion de caracter externo atados al negocio (Argote e Ingram,
2000).

Del mismo modo, en las pymes de Ecuador se evidencia una obviedad en las relaciones
qgue configuran la compatibilidad externa en aglomeraciones empresariales, especificamente la
red de miembros que es segun Argote et al. (2000) donde los estudios empiricos tienen
urgencia por examinar las condiciones en que se desarrolla el capital relacional. Entonces,
surge la necesidad de explicar qué peculiaridades adopta el flujo de informacién y conocimiento
de caracter externo desde una perspectiva de transferencia como efecto de la experiencia
adquirida y capacidad de absorcion. Dicha capacidad, en tanto condiciones para crear un
capital relacional, se ha presentado como dimension que, sijes desatendida, perjudica las
ventajas competitivas.

En tal complejidad, se inscribe el capital relacional que va en una correlacion de
conflictos y beneficios. Los primeros se originan cuando el individuo confronta su derecho como
autor del conocimiento tacito con su aportacion a la empresa vy, por tal razén, no advierte la
importancia de relacionarse con su entorno para compartir el conocimiento. Ello se debe a: las
caracteristicas personales del portador del conocimiento, las caracteristicas de los grupos, la
estructura organizacional jerarquica y a la falta de motivacion y de planes para transferir
conocimiento (Saffer, 2016). Ese déficit en la transferencia obliga a ponderar la comunicacién y
la reciprocidad como factores de equilibrio cuya eficacia dependera de la creacion de
condiciones para el aprendizaje y el intercambio cognoscitivo, que beneficia a la creacién de
ventajas competitivas a partir de relaciones mutuas de cooperacion entre los involucrados de la
actividad empresarial.

Al respecto, Cohen y Levinthal (1990) argumentan que el conocimiento organizacional
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es minimo si no se alcanza una capacidad de absorcion de la informacién externa, en la que
con fines comerciales se espera la asimilacion y la aplicacién a partir de la interaccion en redes
o clusteres empresariales. Por tanto, existe urgencia por lograr que las pymes de Ecuador se
mantengan al dia en los desarrollos externos mediante su interaccibn con expertos
competentes y confiables (Garcia, 2006).

En consecuencia, este posicionamiento tedrico debe ser estudiado para explicar los
posibles efectos de la interaccion de las pymes en clisteres: la experiencia, las habilidades, la
creatividad y la innovacién de los colaboradores constituyen el resultado de la aplicacion eficaz
de nuevos procedimientos y métodos que pueden ser aprendidos de lo externo (Lefcovich,
2005). Estas habilidades y procedimientos, por ejemplo, en la cadena de suministros,
establecen aportes a la competitividad empresarial, en cuanto factores de integracién vertical y
horizontal.

De lo anterior se puede inferir la importanciar de crear un capital relacional como
consecuencia de la interaccién en cllsteres. Sin embargo, es notorio el desconocimiento de
este constructo en el que se subraya el rol desempefiado por las pymes en las aglomeraciones
empresariales de las que son participes. Asi, la difusidon de nuevos conocimientos es escasa, el
intercambio de recursos presenta limitaciones, los paradigmas competitivos prevalecen sobre
los cooperativos y la mirada a las organizaciones es como actores independientes, por lo que
sSus conocimientos, practicas y experiencias se mantienen aislados del contexto social.

Al respecto, Argote e Ingram (2000) sefialan que “debido a que las organizaciones
juegan el papel mas critico en el éxito de la transferencia de tecnologia, se necesita mas
investigacion sobre el papel de los miembros y las subredes que los involucran” (p.164). Estos
autores introducen la duda de los dafios que pueden ocasionarse cuando los sujetos pasan a
integrar un nuevo escenario para transferir conocimientos, porque a menudo se convierten en
minorias en el contexto de la mayoria en el nuevo sitio (Levine, 2017) y participan en

discusiones de influencia minoritaria, situacion que probablemente explica la escasa
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participacién de las pymes ecuatorianas en aglomeraciones empresariales como parte de una
economia descentralizada y de localizacion.

De acuerdo con el andlisis precedente, las pymes deben ser dimensionadas como
unidades productivas, quesi bien es cierto, ofertan bienes y servicios a pequefia escala, con un
namero limitado de recursos, volumen de ventas y rentabilidad en relacion con las grandes
empresas, a su vez, representan un gran aporte a la sociedad. Estas unidades de produccion
integran recursos: materiales, econémicos, humanos y tecnoldgicos para producir bienes y
servicios que satisfacen las necesidades de sus clientes con caracteristicas idiosincraticas
propias de una localidad o regién, hecho que constituye un aporte valioso al desarrollo socio-
econdmico, dada su condicién de produccion, consumo y generacién de valor agregado.

En varios paises, principalmente en aquellos que se encuentran en vias de desarrollo,
las pymes constituyen el pilar fundamental de sus economias y, por tanto, su gestion debe
poner especial énfasis en los factores del-ecosistema en el que interactian, No obstante, es
evidente que en su tejido relacional no siempre se ubican los principales requerimientos de los
stakeholders, tanto internos como externos, ni las demandas de sus clientes, proveedores y de
las empresas competidoras son parte de un reservorio de conocimientos que sirve para la toma
de decisiones.

Al respecto, en las investigaciones efectuadas por Molina-Morales et al. (2014) y
Moreno Freites y Graterol (2011), sobre la interaccién de las pymes en aglomeraciones
industriales, se advierten factores limitantes como: escasa participacion en el mercado exterior;
limitada cultura de innovacién en su cadena productiva; talento humano con capacidades
limitadas producto de planes de capacitacion y transferencia de conocimiento desvinculados de
su entorno; falta de vinculacion con la academia; limitado acceso a tecnologias de la
informacion y comunicacion que brinde soporte a los procesos relacionales; y fuentes de
financiamiento limitados. Estos factores determinan la urgencia de estructurar un capital

relacional que provoque sinergias en la interacciéon de las pymes y constituya la capacidad
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dindmica mas importante para crear ventajas competitivas.

En Ecuador, las pymes configuran una dindmica importante en la economia del pais,
pues constituyen una fuente de generacion de riqueza y desarrollo social por su gran impacto
en las condiciones y calidad de vida de la poblacion (Urbano et al., 2011), incluso su
contribucién es mayor que las realizadas por las grandes empresas. Segun el Instituto Nacional
de Estadisticas y Censos (INEC, 2018), las pymes representan el 90% del total de las
empresas; participan del 25% del total de la produccién (PIB); y contribuyen con el 70% del
empleo generado en la economia, porcentaje del cual el 39% corresponde a microempresas,
17% a pequeiias y 14% a medianas. Las cifras denotan el impacto de estas unidades
economicas en el tejido social del pais.

Su clasificacién obedece principalmente al nimero de empleados que participan de la
actividad productiva y a los ingresos generados. De esta manera, segun el Reglamento a la
Estructura e Institucionalidad del Desarrollo Productivo de la Inversién y de los Mecanismos e
Instrumentos de Fomento Productivo, establecidos en el Cddigo Organico de la Produccién,
Comercio e Inversiones (2017), las pymes en el Ecuador se clasifican en Pequefia, Mediana A,

Mediana B y Grande, tal como puede apreciarse en la Tabla 1.

Tabla 1

Tipologia de las pymes — Ecuador

Tipo de empresa NUmero de personas Volumen de ventas ($)
Pequefia 10-49 100.001,00 a 1'000.000,00
Mediana A 50 -99 1'000.001,00 a 2'000.000,00
Mediana B 100 — 199 2'000.001,00 a 5'000.000,00
Grande > 200 >5'000.001,00

Nota. Adoptado de Cédigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones, 2018.

De conformidad a esta clasificacion, y segun el Directorio de Empresas vy

c.c Reconocimiento
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Establecimientos publicado por el INEC en 2019, con informacién correspondiente al afio 2018,
en el Ecuador existen 899.208 empresas que comprenden unidades econdmicas agrupadas
segun su sector econdmico en: (a) agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca; (b) explotacion
de minas y canteras; (c) industrias manufactureras; (d) comercio; y (e) servicios (INEC, 2019).
Todas ellas deben cumplir para su registro con al menos una de las siguientes condiciones: (a)
ventas registradas en el Servicio de Rentas Internas (SRI); (b) empleados registrados en el
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS); y (c) tributos declarados en el SRI.

El porcentaje méas significativo de esta composicion, corresponde a las microempresas
con el 90,81% y las pequeiias empresas con 7,13%. Estos datos se complementan con la cifra
de 3.100.000 personas que en 2018 iniciaron un negocio (INEC, 2019), ubicando a Ecuador
como unos de los paises de la region con mas altos indices de emprendimiento. La

composicion de la estructura empresarial se presentra en la Tabla 2.

Tabla 2

Composicién de la estructura empresarial

Tamario No. Empresas \ Porcentaje
Microempresa 816.553 90,81%
Pequeiia empresa 64.117 7,13%
Mediana empresa "A" 8.529 0,95%
Mediana empresa "B" 5.749 0,64%
Gran empresa 4.260 0,47%
Total 899.208 100,00%

Nota. Adoptado de Directorio de Empresas, 2019, Instituto Nacional de Estadisticas y Censos.
A su vez, la estructura de empresas por sector econémico determina que existe un
mayor numero de unidades productivas que se concentran en los sectores de servicios y en los

de comercio, que de manera conjunta corresponden al 77,6% de la actividad empresarial en el

c.c Reconocimiento
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pais, seguido de las actividades de agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca con un 10,4 %
del total de empresas, lo cual se presenta en la Tabla 3.

En cuanto a la actividad empresarial a nivel del pais, tal como puede verse en la Figura
1, se concentra en seis provincias: Pichincha, Guayas, Manabi, Azuay, El Oro y Tungurahua,
gue en conjunto alcanzan un 62,58% del total de empresas existentes.

De otro lado, la distribucién de las pymes por regiones (INEC, 2019), determina que en
primer lugar en la Region Costa se concentra el mayor nimero de empresas, con 85.363
unidades productivas, donde la provincia de Guayas es la que posee el mayor porcentaje con
un 18,95%. En segundo lugar, se sitla la Region Sierra con 85.069 empresas, siendo la
provincia de Pichincha la mas importante con un 23,75% de concentracion de la actividad
empresarial. El tercer lugar, pero muy distante, le corresponde a la Regién Oriental con 8.839
empresas; y finalmente la Regién Insular con tan solo 559 pymes, tal como se muestra en la
Figura 2.
Tabla 3

Estructura empresarial por sectores de la economia

Sector Econémico No. Empresas Porcentaje

Servicios 383.582 42.7%

Comercio 314.127 34,9%

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 93.336 10,4%
Industrias manufactureras 75.364 8,4%
Construccion 30.826 3,4%
Minas y canteras 1.973 0,2%

Total 899.208 100,0%

Nota. Adoptado de Directorio de Empresas, 2019, Instituto Nacional de Estadisticas y Censos.

Las cifras sefialadas denotan el gran aporte de las pymes, como unidades econdmicas,

c.c Reconocimiento
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al desarrollo del pais. Sin embargo, aproximadamente el 25% de estos emprendimientos tienen
una corta existencia, no sobrepasan los 3 meses de vida. El factor de innovacién, la escasa
investigacion y desarrollo de nuevos productos, la limitada capacidad de inversion y la carencia
de conocimientos altamente especializados constituyen las principales causas para esta
realidad (Observatorio de la Pyme de la Universidad Andina Simon Bolivar, Sede Ecuador, y la
Asociacion Latinoamericana de Integracion, 2018), razon que exige la adopcidon de nuevas
formas de organizacién y gestion.

De este modo, la apertura al paradigma cualitativo en la organizacion empresarial
conduce a reformular concepciones que operan como instrumentos epistemoldgicos y
metodoldgicos. Asi ocurre con la identificacidbn de un reservorio de capacidades y habilidades
gue se instalan en las pymes como fruto de su actividad cotidiana y que han sido apreciadas
como cultura organizacional que contiene el conjunto de rasgos culturales que orientan el
disefio de las conductas individuales 0 grupales, y: que puede ser cambiadas cuando
reflexionan sobre sus procesos y productos dentro de un clima de constante renovacion. Su
interpretacion contribuye al desarrollo de una identidad organizacional que al parecer guarda
estrecha relacion con las formas y modelos organizativos.

Destaca que a la hora de analizar el capital relacional es conveniente considerar la
cultura organizacional, ya que el conjunto de creencias y valores compartidos por los
colaboradores interviene en las formas de relacionamiento para adquirir, transferir y aplicar los
conocimientos. Esta cultura determina las normas de comportamiento y las actitudes
generalmente aceptadas para comprender el funcionamiento y los propésitos de la
organizacion, de tal forma que el conocimiento implicito en las relaciones establecidas con el
entorno se ve influenciado por las diversas perspectivas de los participantes en los procesos
relacionales, es decir, existe una estrecha conexion entre cultura y capital relacional. Asi, el
clima organizacional se ve afectado por la forma en que los colaboradores se relacionan con

los clientes, proveedores, competidores, instituciones publicas u otros terceros que intervienen
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en el entorno empresarial. En todas estas relaciones, se aprecia la influencia de la cultura
organizacional en aspectos tales como: los mecanismos de comunicacion de la filosofia
empresarial, el discernimiento de valores culturales, el ambiente laboral, los cédigos de

conducta, entre otros (Trillo Holgado y Sanchez Cafizares, 2006).

Figural

Estructura empresarial por provincias

Galdpagos M 0.38%
Pastaza W 0.72%

Napo B 0.75%

Morona Santiago W 0.82%
Zamora Chinchipe mH 0.82%
Orellana m 0.90%
Carchi mE 1.24%
Sucumbios W 1.25%
Santa Elena WEEM | 1.30%
Bolivar mm 1.32%

Caflar I 1.87%

Esmeraldas
Santo Domingo
Cotopaxi
Chimborazo
Loja

Los Rios

Imbabura

I 2.37%

I 2.88%
I 2.95%
I 3.18%
I 3.27%
I 3.30%

I 3.38%

Tungurahua NN 4.73%
ElOro IS 4.96%
Azuay I 6.18%
Manabi I 3.75%
Guayas | I ——— 18.95%

Pichincha 1 —

23.75%
Nota. Adoptado de Estructura de empresas segun provincia, afio 2019, por Directorio de

Empresas, 2019, Instituto Nacional de Estadisticas y Censos.
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https://www.ecuadorencifras.gob.ec/directoriodeempresas/

Vale acotar que en las pymes de Ecuador aun no se ha consolidado una cultura
organizacional tendiente a fortalecer el capital relacional, con base en practicas de gestion y
transferencia de conocimiento y en el seguimiento de un enfoque de asociatividad empresarial
y participacion en aglomeraciones empresariales, basadas en relaciones de trabajo
colaborativo e interconectado, solidaridad, eficiencia y eficacia, entre otras, que permitirian
alcanzar ventajas competitivas. Dicha cultura apenas es incipiente por cuanto la participacion
de las pymes ecuatorianas en clusteres es limitada y, aunque existen experiencias valiosas,
prevalecen los paradigmas individuales y de aislamiento y la mirada de los clientes como
simples compradores de un producto, de los proveedores como desprovistos de conocimiento
til y de la competencia como oponentes.

El reto principal de las pymes es lograr una capacidad de actuacion sustentable en
mercados altamente competitivos: Para ello, es imperante implementar politicas publicas
destinadas a consolidar los modelos de .negocios y la actividad empresarial desde los
siguientes aspectos: (a) impulso de la oferta exportable e internacionalizacién de las pymes; (b)
sustitucion estratégica de importaciones; (c) fomento de la productividad y calidad del sector
productivo; (d) acceso a los mercados; (e) acceso a fuentes definanciamiento en condiciones
favorables; y (f) acceso a la informacion publica y privada, como soporte para la toma de
decisiones.

Desde esta perspectiva, se pretende explicar que la gestion de los intangibles de las
pymes constituyen el soporte para la creacion de ventajas competitivas sostenibles en el largo
plazo, en la que el aprovechamiento de sus recursos cognitivos y capacidades dinamicas en un
contexto relacional debe traducirse en creacion de valor para sus productos y servicios, asi
como en mayor rentabilidad financiera, de tal forma que puedan competir en el mercado
nacional y extranjero (De La Torre y Suarez, 2016). Estas premisas aparentemente son

obviadas por la mayoria de pymes que no realizan una adecuada gestion de su capital
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relacional, dado el desconocimiento de los niveles directivos (incluidos los de la alta gerencia)
sobre la relevancia de los intangibles para la competitividad.

Por consiguiente, la configuracibn de un capital relacional en los cllusteres
empresariales, a partir de la gestion del conocimiento, resulta significativamente novedoso,
puesto que los estudios sobre este tOpico muestran una perspectiva simplificadora de tal
relacién, al considerar a la competencia como fuerzas opuestas y a otros actores empresariales
como desprovistos de conocimientos. Esto hace que se ignore la experiencia y se obvie
epistemoldgicamente el rol que desempefian en el horizonte de obligaciones en tanto sujetos
del capital relacional. Tal exclusién no permite reconocer que existe una interaccion implicita
entre los distintos actores del sistema empresarial, que se sustenta en la estabilizacién de
expectativas para establecer mecanismos de cooperacién con fines competitivos (Luhmann,
1998).

Figura 2

Estructura empresarial por regiones

559

Nota. Adoptado de Estructura Empresarial por Regiones, por Directorio de Empresas, 2019,

Instituto Nacional de Estadisticas y Censos.

c.c Reconocimiento
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https://www.ecuadorencifras.gob.ec/directoriodeempresas/.

Por lo anteriormente expuesto, es evidente la necesidad de las pymes de Ecuador de
lograr actuacion colaborativa en aglomeraciones empresariales, de crear y transferir
conocimientos organizacionales y de configurar un capital relacional que agregue valor a los
encadenamientos productivos y que se erija como fuente de ventajas competitivas. El trabajo
en redes de cooperacién, segun Tafiskiy y Fernandez-Jardon (2018), activa la interconexion de
empresas en un ambito determinado e integra el conocimiento y experiencias de clientes,
proveedores especializados, empresas competidoras y stakeholders que conviven en un
entorno no Unicamente competitivo, sino mas bien colaborativo.

Con esta vision, el Ministerio de Industrias y Productividad de Ecuador se propone
liderar la construccion de espacios de asociatividad productiva y de mecanismos de
cooperacion, redes empresariales y cllsteres, que tengan como propdsito mejorar la
competitividad tanto a nivel nacional como internacional. Esta-intencion-define un nuevo
momento para las pymes: la necesidad de implementar estrategias de gestion novedosas,
basadas en el aprovechamiento de las relaciones que surgen del ecosistema o0 entrono
empresarial en donde acttan, que configuren la existencia de un capital relacional del cual
deviene la competitividad.

Para Vazquez-Barquero (2000) la acumulacion y aplicacién de conocimientos con fines
competitivos, corresponde a la integracion de factores claves: “la difusion de las innovaciones y
el conocimiento entre las empresas en mecanismos de agrupacion, la adopcién de formas mas
flexibles de organizacion de la produccion, el desarrollo de economias de urbanizacién y la
densidad del tejido institucional” (s.p.). De este modo, algunas pymes de Ecuador se han
agrupado en varios aglomerados empresariales.

Entre las experiencias mas importantes de aglomerados empresariales en Ecuador esta

el claster textil en Atuntaqui, en la provincia de Pichincha, que denota la aglomeracién de
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empresas especializadas, proveedores y clientes en un proceso espontaneo de colaboracion
para alcanzar ventajas competitivas en el mercado nacional para hacer frente a las
importaciones textiles que se han incrementado. Sin embargo, también es evidente la
presencia de practicas rivales, guerra de precios y escasa diferenciacion en las prendas de
vestir que fabrican, pues la demanda no es sofisticada. El clister en mencién es impulsado por
las industrias textiles locales con el apoyo logistico del Gobierno Cantonal de Antonio Ante y
del Gobierno Provincial de Pichincha, que en el marco de sus competencias estan interesados
en fomentar las iniciativas productivas en asociatividad, con el animo de mejorar los procesos
de produccion y alcanzar estandares de calidad internacionales que ubiquen a la industria textil
como referente nacional; a esta iniciativa se han sumado varias industrias complementarias en
una suerte de integracién vertical.

Por otra parte, existen otras aglomeraciones empresariales que estdn haciendo
esfuerzos grandes por aportar al desarrollorsocial y econdémico del pais, de cara a enfrentar los
retos de un mercado globalizado con practicas colaborativas y de ‘confianza mutua. Asi, el
sector metalmecéanico carrocero constituye cllisteres en la que participan la Camara de la
Pequena Industria de Tungurahua, la Camara de la Pequefia Industria de Pichincha, la
Federacion Ecuatoriana de Empresas Procesadoras de Metal, empresas productoras de acero,
maquinaria y equipos especializados. Sus finalidades, entre otras, son construir capacidades al
interior de las empresas participantes, implementar sistemas de gestion de la calidad, obtener
transferencia de conocimiento y acompafiamiento, desarrollar una cultura de medicion de la
productividad y favorecer el asesoramiento e intercambio de experiencias.

En el caso del sector turistico conforma cllsteres en sus facetas de ecoturismo, turismo
cultural, turismo histérico y turismo de negocios, en los que participan hoteles, restaurantes,
operadoras turisticas, bares, entre otros; para crear una cadena productiva que agrega valor y
facilita la prestacion de servicios a los turistas. Y en el sector maderero se observa la presencia

de clusteres con la Corporacién Maderera del Austro, que integra a 28 empresas madereras
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especializadas que fabrican aproximadamente el 65% de los muebles que se producen en el
pais, con elevados estandares de calidad y costos competitivos.

En la agroindustria, en Salinas de Guaranda, puede verse la agrupacion empresarial en
la produccién artesanal en donde predomina la promocién de valores comunitarios, la
solidaridad, la asistencia técnica, contable y financiera, lo cual ha permitido colocar la
produccién en mercados internacionales. En fin, la industria atunera, la mineria y la ceramica,
entre otros sectores de la economia, muestran evidencias de aglomeracion de empresas como
mecanismos de cooperacion para mejorar sus ventajas competitivas.

Estas distintas expresiones de cllsteres, confrontan situaciones que impiden desplegar
todo el potencial de estos, a pesar de su importancia para el desarrollo social y econémico del
pais, asi como para la sostenibilidad de las pymes en mercados complejos y con altos niveles
de incertidumbre. Entre las causas de tal eventualidad se encuentra que las empresas
vinculadas no han desarrollado a plenitud servicios tecnolégicos-que permitan el intercambio de
conocimientos de manera agil 'y eficiente, ni capacitacion especializada, ni transferencia
tecnoldgica. Tampoco han logrado la participacion en alianzas estratégicas nacionales e
internacionales, identificar areas de mejora, configurar un conocimiento inter-organizacional y
un capital relacional derivado de las relaciones instituidas, que segun la literatura constituye el
factor clave para la consecucién de ventajas competitivas.

Es precisamente la situacion problematica descrita la que promueve realizar el presente
estudio. Por consiguiente, se hace necesario formular preguntas directrices para orientar la
investigacion, cuestién que se realiza en el siguiente apartado.

1.2 Preguntas de Investigacion

* ¢ Qué précticas de gestion y transferencia de conocimiento configuran la existencia de

un capital relacional en los clusteres conformados por las pymes de Ecuador?

» ,Como se conforma el capital relacional en los clisteres desde la dptica de las

empresas participantes?
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» ;,Como el capital relacional creado en los clisteres contribuye a la competitividad de
las pymes de Ecuador?
» . Qué estrategias de capital negocio y capital social podrian mejorar la competitividad
de las pymes de Ecuador?
1.3 Propésitos del Estudio
En atencién a la problematica descrita y a la aproximacion del objeto de estudio, se

plantean los siguientes propdsitos de investigacion:

1.3.1 Propésito General
Generar un constructo teérico sobre el valor agregado del capital relacional en los
clusteres como estrategia para la competitividad de las pymes en Ecuador.
1.3.2 Propaositos Especificos
 Caracterizar las pymes de Ecuador que gestionan el capital relacional como valor
agregado de la organizacion.
» Develar el proceso generatriz del capital relacional en los clisteres empresariales
conformados por las pymes de Ecuador.
» Comprender el valor agregado del capital relacional en los clisteres empresariales
como estrategia de competitividad en las pymes de Ecuador.
» Discutir estrategias para la creacion y transferencia de conocimiento en los clusteres
de las pymes de Ecuador.
e Formular un constructo tedrico que permita discernir el valor agregado del capital
relacional en los clusteres que otorgue competitividad de las pymes de Ecuador.
1.4 Relevancia
En un mercado global, con una marcada competitividad entre las organizaciones,
pareceria ser que la creacidén de valor en los procesos y productos constituye el imperativo para

la sostenibilidad de las pymes. Esta creacion de valor, casi siempre, requiere del empleo de
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conocimientos especializados, y dado que muchos de estos rebasan las fronteras internas, las
empresas buscan incorporar metodologias de aprendizaje de lo externo, reconociendo la
experiencia y buenas practicas que los miembros de la cadena de suministro y otros
involucrados pueden aportar. Para Espinosa Mora (2018) la mejor forma de aprendizaje es la
interaccion en aglomeraciones empresariales, con la participacion de clientes, proveedores,
competidores, asociaciones y la comunidad académica. Se constituye asi un capital
relacionalque, con un enfoque de complementariedad de capacidades y eficiencia colectiva,
puede provocar, entre otras cosas, un mejor desempefio organizacional.

La economia basada en el conocimiento requiere de una cosmovision del capital
relacional como estrategia de competitividad. La propuesta investigativa se orienta a integrar
los recursos actuales y potenciales de las organizaciones, a través de redes de relaciones,
habida cuenta que, si bien pueden ser provocadas por los individuos, resulta conveniente
propiciarlas desde las posibilidades propias de las pymes en un marco de actuacion conjunta,
de forma tal que se aproveche al maximo' los recursos criticos y se ‘configuren competencias
esenciales. Segun Bueno (2002) se trata de explotar el conocimiento adquirido de las
relaciones externas para ponerlo en accion en los distintos procesos organizacionales. Desde
esta vision, queda claro que las organizaciones deben instrumentar mecanismos para crear,
compartir y gestionar capacidades que provoquen ventajas competitivas sostenibles.

La necesidad de fortalecer las pymes facilita su interaccibn en espacios de
colaboracion e intercambio entre los distintos actores del tejido social y econémico de un pais,
con el objeto de desarrollar procesos de creacion de conocimiento de valor (Pedraza, 2017). El
capital relacional permite incorporar los recursos que se acumulan en la organizacibn como
consecuencia de su participacion implicita en una red estable de relaciones inter-organizativas.
Se requiere, entonces, adecuar la estructura social para legitimar las relaciones en la propia
organizacion (Bourdieu y Wacquant, 1992), ampliar los escenarios de relacionamiento para

fomentar el aprendizaje, la innovacién en procesos y productos y consolidar una situacion de
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ventaja respecto de otras empresas del mismo giro.

Indagar en el &mbito relacional permitecomprender los modos y procedimientos con que
participan las pymes de Ecuador para compartir recursos y capacidades, condicion que
representa su incorporaciéon como intangible acumulado de lo externo. Esta lectura favorece el
generar un modelo funcional para la creacion y sostenimiento de ventajas competitivas y
construye teéricamente el entramado de relaciones que subyacen en la triada que se propone
como novedad en este estudio: gestion del conocimiento, capital relacional de los clusteres y
competitividad de las pymes.

Esta concepcion, al ser aplicada a la relacibn que sostienen los actores de la
produccion, debe ser positiva y armonica en el dialogo que desarrollan esos sujetos y se
sustenta en la confianza, respeto mutuo y reciprocidad (Chen et al., 2017). Para lograr que la
improbabilidad facilite la conducta favorable hay que especializar y hacer continua la
experiencia de los individuos. Por ello; la rseleccion de jlas entidades y actores del
relacionamiento debe ser parte de la estrategia empresarial, mediante individuos que las
atiendan, con intenciones de que la estabilidad favorezca la mejor respuesta y la interaccion
sea secuencial, productiva y comprometida. Es decir, se postula construir un ambito
caracterizado por la percepcion sensible para que se logre un conocimiento inter-organizacional
mediante la vivencia reflexiva sobre las circunstancias del entorno en donde se desenvuelven
las pymes de Ecuador, situacién que hace de este estudio un constructo tedrico holistico e
integral.

El énfasis que en el presente estudio se otorga a las pymes como organizaciones nexo
o red de relaciones (Lazcano Agirre et al., 2005) se puede explicar por el acervo de procesos y
productos que se derivan de los recursos intangibles creados a partir de las relaciones que
mantienen o podrian mantener con diversos involucrados de caracter externo. El conocimiento
constituye el recurso critico para crear capital relacional y, por consiguiente, la estrategia

empresarial debe centrase en las actividades de exploracion y explotacién de las capacidades
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de los participantes en la cadena de suministro, principalmente clientes y proveedores, que
bien pueden ser integrados en cllsteres. Esta vision relacional amplia el horizonte de actuacion
empresarial, no solo desde una perspectiva de gestion interna, sino particularmente a partir de
lo externo (Liew, 2008). Lo anterior lleva a pensar que la propuesta de investigacion, desde el
enfoque de la teoria de capacidades dinamicas, permitird explicar el entramado de las
relaciones externas como fuente generadora del valor agregado y competitividad de las pymes
de Ecuador.

Asimismo, se busca ampliar el marco conceptual sobre la creacién y transferencia de
conocimientoen contextos relacionales, que determina una relacion positiva entre gestion de
conocimiento y competitividad empresarial (Acevedo Almonacid et al.,, 2005). Para esto, es
importante profundizar el analisis te6rico sobre los factores constitutivos del capital intangible,
no se evidencia una explicacion amplia sobre las alianzas estratégicas, la relacion empresa —
ecosistema, el conocimiento inter-organizacional, nir los medios de comunicacién, que
configuran parte del capital relacional, pues para algunas organizaciones pareciera ser que no
constituye un corpus de alta dimension. No obstante, las empresas que han alcanzado
mayores niveles de sustentabilidad econdémica y sostenibilidad en el tiempo, son precisamente
aquellas que en su modelo de gestidon consideran relevante la participacion en redes y sus
vinculos con el entorno son potentes. Por lo tanto, la propuesta busca redimensionar a la
gestion de conocimiento en los cllsteres de las pymes de Ecuador como elemento sustantivo
del capital relacional, por cuanto tiene una naturaleza mas heterogénea y compleja.

Al respecto, Martin de Castro et al. (2009) argumentan que el conocimiento es fruto de
relaciones que mantiene la empresa con el resto de agentes externos como proveedores,
clientes, administraciones publicas y medios de comunicacién. Al proponer estos autores que,
junto a las dimensiones humanas y estructural, en el capital intelectual hay un capital relacional,
redimensionan la importancia que para las organizaciones tiene este capital en cuanto valores

sociales actuantes en el futuro inmediato empresarial, razén por la cual afirman gque existe una
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vision relacional en el capital intelectual donde los vinculos con el exterior pueden jugar un
papel protagénico en la competitividad empresarial.

En el orden préctico, la investigacion contribuird a las ciencias organizacionales con un
constructo tedrico sobre el capital relacional de las pymes que, sustentado en la visién cientifica
de los recursos y capacidades compartidas, profundice en el rol que le corresponde
desempefar a las organizaciones para mejorar la eficiencia colectiva. A partir de la
interpretacion del capital relacional, asi como de su significancia para los clusteres
empresariales, se podran implementar estrategias de gestion y transferencia de conocimiento
para el capital negocio y capital social. Este aporte constituira un referente tedrico importante
para evaluar los acercamientos y evaluaciones empiricas hechas a tal constructo desde un
enfoque cualitativo, dado que la mayoria de estudios sobre este tépico han sido realizados
desde lo cuantitativo para determinar Gnicamente relaciones causales.

Se requieren nuevas practicas de' gestibn que propicien una mejor relacion de las
organizaciones con su entorno, en razon de que la direccion y el liderazgo deben superar las
barreras internas y ubicarse en niveles inter-organizacionales para procurar una participacion
activa en las aglomeraciones empresariales, concebidas como escenarios naturales para el
intercambio y aprovechamiento de recursos y capacidades. Ademas, es importante articular en
el capital relacional, la motivacion de los colaboradores con estimulos sisteméaticos que
provoguen innovacion en los procesos, productos diferenciados y un mejor desempefio laboral,
de tal forma que la creacién de conocimiento, nuevas patentes, tecnologias y otras ventajas,
puedan ser compartidas de manera espontanea y permanente. Por tanto, la propuesta
investigativa, advierte la necesidad de reformulacién de las pymes para intervenir en contextos
relacionales con mayores capacidades de accion sobre proveedores, clientes, competidores,
etc.

Por consiguiente, se desprende la necesidad de establecer un constructo tedrico que, a

manera de triada, articule las dimensiones: gestiébn de conocimiento con ventajas competitivas
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en las pymes, mediado por la dimension capital relacional de los clUsteres que se crean a partir
de la interaccion de las empresas vinculadas; tal relacién tiene como proposito definir nuevas
estrategias de competitividad que permita a las pymes enfrentar los retos de su entorno; se
trata de redimensionar el uso del conocimiento acumulado de lo externo y transferirlo en
beneficio de la propia sociedad, como ayuda a su desarrollo socioeconémico. Las
insatisfacciones y retos en las organizaciones es una lectura que direcciona la urgencia y
utiidad de realizar un aporte mediante novedosas herramientas tedricas y practicas que
coadyuven a la mejora de las organizaciones desde tal relacion.

La propuesta definird los mecanismos de participacion de las pymes en aglomerados
empresariales, a partir de politicas y procedimientos definidos sepodra incorporar en los
modelos de gestion acciones de: planificacidn, organizacion, innovacién y mejora continua, que
garanticen la sostenibilidad de los cliusteres como consecuencia del adecuado uso de los
conocimientos inter-organizacionales, creados con una perspectiva de agregaciéon de valor. En
el constructo tedérico propuesto, se abordara la participacién propositiva del sector privado, cuyo
aporte de capital e inversiones son claves para la sostenibilidad de los clisteres, asi como la
presencia del sector publico, a través del desarrollo e implementacion de politicas publicas que
fomenten la asociatividad y la explotacion racional de los recursos; ademas la participacion de

la academia resulta valiosa para la transferencia de tecnologias, asesoria y acompafiamiento.
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CAPITULO II

REFERENTES TEORICOS

2.1 Antecedentes

Los estudios organizacionales advierten en el capital relacional una de las variables que
ha tomado mayor relevancia en los Ultimos afios. Esto obedece a que la gestion de activos de
conocimiento constituye uno de los recursos claves para crear valor y lograr ventajas
competitivas (Benito-Bilbao et al.,, 2016). El conocimiento proviene de las experiencias y
capacidades de los miembros de la organizacién, pero principalmente de la interaccion de la
organizacién con su ecosistema, en donde habitan clientes, proveedores, competidores y otros
stakeholders, configurando la existencia de un capital relacional. Su significado multiple ha
permitido pasar de una simple mirada a la informacion relacional a convertirse en un fenémeno
tecnoldgico y cognoscitivo de alta trascendencia social, que deshorda los ambitos empresariales
y se convierte en un mecanismo de fomento, distribucion de responsabilidades vy
aprovechamiento de oportunidades para las organizaciones (Alegre, Chiva y Lapiedra, 2005).

A continuacién, se presentan algunas reflexiones de investigadores que se han destacado
en el analisis del capital relacional en aglomeraciones empresariales como fuente de ventajas
competitivas. En una primera instancia se abordan las publicaciones realizadas en articulos
cientificos de alto impacto, y posteriormente se muestran tesis doctorales que contribuyen con
elementos sustanciales a los propdsitos del presente estudio.

Martos et al. (2008), en articulo publicado en Intangibles Capital, analizaron las
interrelaciones entre las tres dimensiones del capital intelectual, a saber: capital humano, capital
estructural y capital relacional en clisteres de paises en vias de desarrollo. Su estudio se centrd

en la industria maderera del Departamento de Obera, Argentina, por lo que precisaron que las
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caracteristicas de este tipo de industria y sus relaciones con otros actores de la economia permite
ampliar los aportes del capital intelectual a otros paises que estan en la senda del desarrollo.
Ademads, la investigacion extendié su objeto a las empresas que son parte de la cadena
maderera, con el propdsito de evaluar el impacto de la relacion entre proveedores y clientes como
elementos fundamentales en la creacion del capital relacional.

La metodologia empleada fue mixta, es decir, corresponde a un estudio cuanti-cualitativo.
A tal fin, aplicaron una entrevista a los gerentes de las empresas para recabar sus opiniones
sobre la significancia de estos capitales a la competitividad de las empresas y del sector.
Asimismo, emplearon una encuesta para recoger las perspectivas de los involucrados en la
cadena empresarial.

En cuanto a los hallazgos revelaron que en el capital humano los factores mas
importantes para sostener ventajas competitivas estan vinculados con las actitudes y
capacidades de 'los colaboradores, pues su orientacion a la formacién y. capacitacion en
contextos relacionales resulta de singular importancia para crear y compartir conocimientos. A
su vez, encontraron que en el capital estructural los aspectos relevantes son los procesos y la
innovacién tecnoldgica, mientras que en el capital relacional las relaciones con agentes
vinculados de manera directa con la organizacion (clientes, proveedores y competencia)
parecieran ser la mejor via para crear, compartir y usar conocimientos claves. En suma,
establecieron que en los tres tipos de capitales necesario interpretar el acumulado de
conocimientos que las organizaciones adquieren como consecuencia de su practica social; esto
con fines de mejorar sus capacidades dinamicas de cara a la competitividad.

Por su parte, Bueno (2002), con base en el nuevo enfoque del capital intelectual de las
organizaciones, estudio el capital relacional. Procedié a redefinir el concepto de empresa para

situarla como la suma de contratos explicitos y relacionales y a plantear a la red de relaciones
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como un constructo social. Ademas, identificé un nuevo modelo de gestibn empresarial que lo
denomino “estratégico-social”, en el que el conocimiento es el factor clave para el desarrollo de
ventajas competitivas. Explicd que estas relaciones se establecen en la axiologia de una serie
de principios y valores que configuran una cultura inter-organizacional basada principalmente en
la confianza, la sinceridad, la lealtad, la solidaridad y la honestidad, que puede ser creada en el
marco de la actuacion conjunta entre los agentes de la economia en contextos de cooperacion,
dando paso, de esta forma, a la conformacién de clisteres empresariales.

A manera de complemento, Bueno et al. (2008) en su investigacion sobre la génesis y
desarrollo del capital intelectual en la economia del conocimiento, identificaron dos tipos de
capital relacional: (a) capital relacional del negocio y (b) capital relacional social. El primer
constructo hace referencia a la informacion y conocimiento que fluye entre agentes externos
vinculados a la empresa. Es decir, estd vinculado a las relaciones existentes entre clientes,
proveedores, competidores y aliados estratégicos que promueven mejoras al-negocio. De otra
parte, el segundo tipo de capital relacional esta centrado en el conjunto de relaciones que la
empresa mantiene con la sociedad y que promueven una reputacion corporativa que incluye
relaciones con accionistas, empresas publicas y el Estado. Para los autores, el énfasis que las
organizaciones pueden agregar a estos dos tipos de relaciones determina su capacidad de
sustentabilidad y sostenibilidad en el largo plazo, en un mercado global con altos estandares de
competitividad.

En este mismo &mbito, la investigacion realizada por Morales Rubiano et al. (2010) sobre
la acumulacion de conocimiento, innovaciéon y competitividad en aglomeraciones empresariales
de la industria del cuero en Colombia, con un enfoque cualitativo y la aplicacion de entrevistas a
profundidad como instrumentos de analisis, permite interpretar que la calidad de las relaciones

gestadas en los clusteres, los propoésitos compartidos y las acciones conjuntas para superar
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problemas afines, son los aspectos relevantes que disponen el éxito de estas aglomeraciones.
Por otra parte, los autores sefialaron que los factores claves en la eficiencia individual de las
empresas miembros de los clUsteres son: (a) la cultura de los empresarios que marca a su vez
la cultura organizacional; (b) las caracteristicas particulares de la industria con las dinamicas
propias de los clientes y proveedores; y (c) las condiciones politicas, sociales, econdmicas e
institucionales del ecosistema empresarial.

Otra premisa que dejo entrever el estudio fue la importancia del fortalecimiento de las
aglomeraciones empresariales como una estrategia clave para la generacion de ventajas
competitivas. Igualmente, que es la capacidad de las organizaciones para relacionarse con su
entorno, compartir recursos y crear un capital relacional como acervo de conocimientos derivados
de lo externo, lo que facilita alcanzar una posicién de privilegio en contextos globales; y que el
indagar la forma cdmo se presentan estas relaciones contribuira a explicar las dimensiones del
capital relacional, los 'beneficios asaciados y lac eficiencia colectiva’ que son elementos
constitutivos de la competitividad en las pymes.

Ahora bien, en el caso de investigaciones doctorales, destaca el estudio realizado, en la
Universidad de Barcelona, por Rodriguez—Betancourt (2016), titulado “Redes de Innovacion y
Capacidad de Absorcion Relativa en un Cluster Industrial”. En este la autora se propuso,
principalmente, evaluar la transferencia de conocimiento y la experiencia de las empresas
participantes en un cluster industrial sobre su desempefio integrador, a partir de la capacidad de
absorcion relativa. La investigacion se realiz6 en tres fases: la primera adopté un enfoque
cualitativo,a través de la hermenéutica textual, la aplicacion de entrevistas y la observacion semi-
estructurada, lo cual permitié conocer los mecanismos de conformacion y operacion de las redes
de innovacion de las empresas que forman un clUster; la segunda y tercera fases fueron

abordadas mediante una metodologia cuantitativa, con la aplicacibn de encuestas a las
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empresas que integran la red de proveeduria especializada de un cluster automotriz. Ello permitio
analizar el nivel de interrelacion de la capacidad de absorcion relativa con los niveles de
innovacién y competitividad.

Los resultados del estudio evidenciaron que la transferencia de conocimiento y
experiencias entre las empresas participantes del clister, como una capacidad dindmica para
absorber conocimiento, constituye la capacidad clave para la innovacion, es decir, que no es
suficiente el intercambio de recursos para agregar valor a los procesos empresariales, también
se requiere de una capacidad de aprendizaje para aplicar los conocimientos con fines
competitivos. Estos argumentos guardan estrecha relacién con la investigacion que se propone,
dado que se pretende explicar a profundidad el entramado de relaciones que se presentan en
los clusteres empresariales y los mecanismos de creacion, transferencia y uso de los recursos
con un enfoque de eficiencia colectiva.

Por otra parte, también es significativo la propuesta doctoral presentada.en la Universidad
del Pais Vasco por Inchausti Irazdbal (2017), en la que analiz6 los determinantes del capital
relacional en la innovacion, haciendo una aplicacién al sector de automotriz de Espafia. La autora
propuso como objetivo central conocer la naturaleza del capital relacional para determinar las
dimensiones y elementos que lo componen, ademas pretendié demostrar la estabilidad de las
relaciones en el transcurso del tiempo y su respuesta a situaciones econdmicas distintas. De
manera particular el estudio buscé (a) evaluar la influencia de los recursos intangibles basados
en el conocimiento y en la innovacion empresarial como mecanismo de competitividad, y (b)
medir la capacidad de las empresas para relacionarse con agentes externos y crear
conocimientos nuevos.

Resalta que la investigacion fue abordada desde la metodologia cualitativa, aunque se

apoyo en diferentes técnicas cuantitativas. Asi, en un primer momento la investigadora realizé
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una exhaustiva revision de la literatura, para fundamentar el constructo teérico descrito y el objeto
de estudio; luego realiz6 un estudio empirico, para determinar los componentes basicos del
capital relacional y su relacion causal con la innovacion en el sector de automocion espainiol; v,
mediante el analisis factorial exploratorio y el andlisis factorial descriptivo, caracterizé la
poblacion de estudio a partir de estadisticos descriptivos.

Los principales hallazgos fueron: (a) el capital relacional provoca las condiciones
requeridas para promover la innovacién de las empresas; (b) la importancia de la participacion
en aglomeraciones empresariales como estrategia de competitividad; (c) la capacidad de
aprender de lo externo en las relaciones con clientes, proveedores, competidores, instituciones
de investigacion, entre otras, y (d) la homologacién del concepto relacion de cooperacién al de
la idea de transferencia, pues existe la comprensién de que en la naturaleza de la relacion se
encuentra la accién orientada de los sujetos participantes para mejorar su desempefio. En
consecuencia, estos descubrimientos sobre el capital relacional; concebido como una de las
capacidades de la empresa para involucrase con los stakeholders y acumular conocimiento,
constituyen reveladoras premisas en el presente estudio, en la que se pretende interpretar los
mecanismos de cooperacion entre las empresas participantes de los clisteres y la esencia de la
competitividad en tales relaciones.

A lo anterior se suma la tesis doctoral presentada por Pezoa Fuentes (2010) en la
Universidad Rovira i Virgili de Reus - Espafia, sobre los elementos competitivos con base en la
eficiencia colectiva de las empresas pertenecientes a un clister emergente. La autora planted
como propdsito principal mejorar la comprensién del impacto de las capacidades conjuntas y de
las economias externas en la competitividad de las empresas que son parte de un cllster
industrial. De esta forma, a partir del examen de los factores externos (socioculturales) asociados

al ecosistema en el que se desenvuelve el clister minero de Antofagasta — Chile, asi como de
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las acciones conjuntas, explicé el comportamiento y vinculo con la competitividad de las
empresas participantes.

Entre las intenciones particulares, el estudio buscé: (a) analizar los postulados teéricos
del enfoque de la eficiencia colectiva de los clUsteres y su impacto sobre la capacidad competitiva
de las empresas; (b) identificar los factores relacionados a la eficiencia colectiva que inciden en
la competitividad como consecuencia de la participacion de las empresas en economias
externas; y (c) mejorar la comprension de la dindmica de funcionamiento de un cldster emergente
ubicado en un pais en vias de desarrollo y que presenta particularidades distintivas. Estos
propdsitos se orientaron, finalmente, a plantear recomendaciones sobre la actuacion conjunta de
las empresas participantes para mejorar su capacidad competitiva y de innovacion como
mecanismos de desarrollo socioecondmico de la regién de estudio.

En una primera parte, la investigacion explor6 de manera amplia el marco teérico y
conceptual, situacién que permitié alcanzar una notable comprension del concepto eficiencia
colectiva en aglomeraciones sectoriales y las acciones deliberadas que se gestan entre las
empresas vinculadas a un clister industrial. Las principales teorias de andlisis que brindaron
sustento a la investigacion fueron: la teoria de recursos y capacidades, la teoria de recursos y
capacidades compartidas (derivada de la anterior) y la teoria de la interaccion, las cuales
consideran como recurso clave de la competitividad al conocimiento. El reconocimiento de estas
teorias llevé a la autora a plantear un sistema de 14 hipétesis tendientes a determinar las
relaciones existentes entre la eficiencia colectiva, las acciones conjuntas y la agrupacion sectorial
de las empresas en un clister como fuentes de competitividad.

Seguidamente, el andlisis empirico de la investigacion se centré en la industria minera de
la region chilena de Antofagasta. En este ambito, fueron identificadas dos tipologias de empresas

en el cluster referido: las empresas mineras, dedicadas a la extracciéon y primera transformacion
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del mineral cobre, y las empresas proveedoras de las mineras. A partir de esta clasificacion se

procedi6 a la seleccién de la muestra en la que se ubicaron 214 empresas, incluidas en ellas las

48 empresas mineras que operan en el sector. A los directores generales de estas empresas se

les aplicé un cuestionario, elaborado por la autora, que fue enviado por correo electronico. Una

vez recopilada la informacion se procedi6 a la edicién y tabulacion de los datos.

Los principales resultados del estudio y que guardan relacion con la investigacion

propuesta, se resumen en las siguientes consideraciones:

Los clusteres industriales han proliferado tanto en paises desarrollados como en vias
de desarrollo. Su objetivo fundamental es propiciar el progreso de los sectores
estratégicos donde operan estas aglomeraciones. Para ello, la innovacion, la
agregacion de valor a la cadena de suministros y el uso intensivo del conocimiento
parecerian ser los factores mas relevantes de la competitividad;

La gran cantidad de conceptos que han. surgido en la‘literatura para caracterizar el
fendmeno de agrupamiento empresarial lleva a consensos sobre sus caracteristicas
esenciales: aglomeracion industrial, acciones conjuntas y economias externas; sin
embargo, al tener el mismo significado fundamental de agrupacién, y aunque difieran
en aspectos adyacentes, varios autores han adoptado como genérico el concepto de
“cluster industrial” popularizado por Porter (1991), sin que esto signifique que en
relacion a las caracteristicas singulares de las agrupaciones y del paradigma propio de
los autores se puedan emplear definiciones como distrito industrial, aglomeraciones
sectoriales territoriales, red de empresas, etc.;

Los planteamientos recientes sobre las aglomeraciones empresariales y su valor para
la competitividad consideran importantes, en igualdad de significancia, a los factores

economicos y socioculturales derivados de las relaciones externas. Asi, el enfoque de
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eficiencia colectiva, que implica los efectos incidentales y deliberados de las empresas
vinculadas en economias externas, y las acciones conjuntas, que se provocan en las
aglomeraciones provenientes de los factores socioculturales, dan cuenta de este
postulado;

¢ Las economias externas constituyen el eje articulador de las capacidades competitivas

de las empresas participantes de un clister. Por consiguiente, una adecuada
interaccion con los actores sociales del ecosistema en el que actla la empresa provoca
la creacion de ventajas competitivas en los cllsteres; y

e La capacidad de las empresas agrupadas en clusteres para compartir recursos incide

de forma directa y positiva en el desempefio individual de las empresas.

Estos antecedentes teodricos, facilitan el andlisis y comprension de los factores que
permitenel intercambio de conocimientos en la actividad empresarial desde una vision de lo
externo. No obstante, se advierte un vacio epistemolégico en las indagaciones vinculadas al
proceso de generacién de ventajas competitivas a partir de la gestion y transferencia de
conocimiento que tiene lugar en las aglomeraciones conformadas por las pymes en una
determinada localizacion territorial.

2.2 El Capital Relacional en Aglomeraciones Empresariales

El estudio de las aglomeraciones empresariales ha adquirido en los ultimos afios una
marcada importancia, debido a que el impulso y fortalecimiento de las economias externas
demanda de las empresas procesos de actuacion conjunta, en la intencion de mejorar sus
rendimientos con fines competitivos. El agrupamiento de las empresas en escenarios de
cooperacion robustece sus capacidades y habilidades para aprovechar los beneficios asociados

que se originan en las relaciones establecidas. En términos de Morales Rubiano et al. (2010), las
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aglomeraciones empresariales son terrenos fértiles para que circule con mayor fluidez el
conocimiento necesario para las innovaciones.

Con base en la teoria de recursos y capacidades, Wernerfelt (1984) argumenta que los
recursos tienen valor cuando son utilizados por las organizaciones para enfrentar las
potencialidades y limitaciones presentes en el entorno, esto para mejorar su desempefo y
propiciar una situacion de privilegio. En tal sentido, no todos los conocimientos y capacidades
poseen un caracter estratégico, por lo que es importante discriminarlos para identificar aquellos
gue realmente consiguen afiadir valor. Es decir, se trata de ubicar los que obtienen una mejora
sustancial de los procesos, productos y servicios; por lo que deben ser susceptibles de
transferencia, acumulacion y uso eficiente en la cadena de suministros.

En vista de lo anterior, una lectura profunda a la interaccion de las empresas en
aglomeraciones para comprender las dinAmicas de relacionamiento pareciera ser el mecanismo
apropiado para formular estrategias que impulsen eldesarrollo delas pymes.

Con todo, si bien es cierto que el capital relacional es inherente a las personas, no sélo
su aporte individual en interaccion con el medio interno de la organizacion, a través de equipos
multidisciplinarios, propicia la creacion de recursos estratégicos. Es mas bien, la conformacion
de redes y la participacion en aglomeraciones empresariales lo que configura un conjunto de
capacidades valiosas para los procesos agregadores de valor; con lo que estas estructuras de
cooperacion y actuacion conjunta suministran beneficios compartidos a los participantes. No
obstante, es necesario acotar que las capacidades al ser idiosincraticas de cada organizacion,
les caracterizan y distinguen a la vez, razén por la cual no son susceptibles de imitacion, situacion
gue les atribuye una serie de ventajas competitivas particulares.

De esta forma, las organizaciones de nuevo tipo, basadas en el conocimiento, requieren

desarrollar y evaluar procesos de creacion de conocimiento de valor para enfrentar los retos de
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la competitividad, y este capital intangible surge principalmente del conjunto de relaciones con
agentes externos. Es asi que el enfoque del conocimiento como principal patrimonio, y la
capacidad para crear ventajas competitivas, otorga singular importancia a la relacién de las
empresas con clientes, proveedores, competidores y otros agentes externos que hacen parte de
Su ecosistema, delineando la existencia de un capital relacional (Espinosa Mora, 2018).

El capital relacional es concebido como el conjunto de relaciones que una organizacion
propicia con individuos y agentes que interactian en un entorno determinado, con el propdsito
de compartir conocimientos y experiencias que resulten Utiles para sus objetivos (Bueno, 2013).
Alli, los vinculos sociales aparecen influyendo en los negocios (Rodriguez Orejuela y Hernandez
Espallardo, 2008) y objetivan la novedad desde la perspectiva del potencial contenido en los
socios externos que conforman los recursos criticos y la vision de la firma, como argumentos
creadores de las ventajas competitivas inter-organizacionales que se sustentan en el disefio,
creacion y control de asociaciones (Webster, 1992).

En el marco de esta dinamica, Martin de Castro (2015), sobre el capital relacional como
fuente de competitividad, explora el impacto que pueden tener las diferentes manifestaciones de
conocimiento inter-organizativo, basado en las relaciones externas, a partir del andlisis de las
dimensiones: relaciones con clientes, alianzas estratégicas, reputacion corporativa y relaciones
con proveedores. Subraya el rol de las alianzas creadas, la interaccién con los clientes y la
reputacion de la firma como elementos sustanciales de la innovacion tecnoldgica. Ahora bien, el
capital relacional amplia y diferencia la creacion del conocimiento desde el ambito exclusivo de
la academia y lo sitila ademas como un ambito organizacional (Dean y Kretschmer, 2007; Cabrita
y Bontis, 2008), en el que se debe integrar el proceso de transferencia entre los miembros del

ecosistema. Con esa perspectiva tedrica se introduce el concepto de efectos conjuntos en las

c.c Reconocimiento
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aglomeraciones empresariales como consecuencia del intercambio y aplicacién eficiente de los
conocimientos adquiridos.

Del mismo modo, Alvarez-Hernandez et al. (2016), sobre la determinacion de los factores
del capital relacional en la interaccion de cliente-proveedor en pequefias y medianas empresas,
explican que la comunicacioén, integracion y socializacion del conocimiento son los tres factores
mas importantes para caracterizar la relacion cliente—proveedor en aglomeraciones
empresariales. Ademas, se puede interpretar que la capacidad de una empresa para vincularse
con la comunidad empresarial, estimula su potencialidad para incorporar valor a los procesos
claves, como efecto de los recursos y capacidades compartidas (Ramirez y Garcia-Pefialvo,
2018).

Vale acotar que los estudios sobre aglomeraciones empresariales en una determinada
zona geogréafica suponen la emergencia de un nuevo enfoque: el relacionamiento en territorio,
orientacion que presume la necesidad de las empresas por compartir recursos con clientes,
proveedores, trabajadores especializados, instituciones publicas, empresas competidoras y
complementarias a la vez, entre otros actores de la economia externa localizada. Este
relacionamiento localizado contribuye a generar un acervo de conocimientos nuevos, que bien
podrian tributar en los procesos de innovacion tecnoldgica y agregacion de valor a los productos
y servicios. Es logico pensar que este cumulo de recursos y capacidades (capital relacional)
impulsa a las empresas a redimensionar sus estrategias de competitividad desde una perspectiva
cualitativa de sus procesos.

A pesar de la anterior presuncion, los estudios que incluyen el analisis del ecosistema o
efecto territorio en la creacién de capital relacional como mecanismo de ventajas competitivas
son escasos. Sera Porter (1991) quien, a partir de sus estudios sobre la competitividad, explique

la necesidad de las empresas por conocer a profundidad las capacidades de los miembros

c.c Reconocimiento
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externos que intervienen en un territorio determinado. Su modelo del diamante estipula las
capacidades claves a desarrollar para mejorar el desempefio y posicidbn competitiva en
interaccion con los stakeholders. A los fines de esta investigacién es conveniente interpretar la
significancia de tales relaciones en la competitividad desde la realidad de las interacciones
gestadas por las pymes.

Es importante sefialar que se cree que la participacion de las empresas en cllsteres
empresariales potencia la capacidad individual para competir desde la complementariedad de
sus capacidades y recursos. Para ello se deben crear sinergias en economias externas y de
especializacion. Sobre esta linea argumental, Hartmann (2006) destaca la facultad de los
clusteres para crear especializacion, mejorar la eficiencia y eficacia productiva, reducir costos y
acelerar el aprendizaje y la transferencia de conocimiento como factores claves del desemperio
empresarial. A estos factores se puede agregar las relaciones socioculturales que son propias
del entorno y que fortalecen las dinamicas relacionales.

Desde esta perspectiva, el capital relacional en las aglomeraciones empresariales
promuevela eficiencia colectiva, es decir, la creacibn de ventajas competitivas como
consecuencia de las acciones conjuntas y premeditadas de las empresas para agruparse en una
determina actividad empresarial y circunscripcion territorial. La participacibn en economias
externas (a) genera ciertas superioridades por su localizacion y esfuerzos colaborativos y (b)
alienta a las empresas a: explorar nuevas areas de intervencion, priorizar el uso de sus recursos
intangibles y reaccionar con oportunidad ante los retos del entorno. En consecuencia, es el
conocimiento el recurso clave de la competitividad y por tal razén se requiere de una adecuada

gestion.
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2.2.1 El Conocimiento

Desde los albores de la humanidad, el hombre siempre ha tratado de explicar las cosas
gue suceden a su alrededor, en su cotidianidad, asi como los distintos fenbmenos sociales y
naturales que se presentan en el universo. Este argumento considera al conocimiento como el
conjunto de apreciaciones y percepciones sobre la realidad que faculta al individuo a interpretar
su entorno, pero sobre todo le dota de capacidad para actuar en dicha realidad, en la mayoria
de los casos con una condicién trasformadora de la misma.

A manera de una acepcion primaria, el conocimiento comprende la accién y el efecto de
conocer; significa indagar, averiguar por medio de percepciones sensoriales y de la inteligencia
el motivo de las cosas, asi como las caracteristicas y cualidades de los distintos fendbmenos;
entonces el conocimiento es el resultado de la aplicacion de la inteligencia para explicar con un
determinado propdsito la realidad de un contexto.

En esta linea argumentativa, para las personas la accion de_conocer comprende dos
niveles: (a) conocer desde lo empirico o vulgar, es decir, desde la cotidianidad del ser humano
en relaciéon con su entorno, situacion que no siempre significa un esfuerzo intelectual; y (b)
explicar los fenédmenos a partir de un ejercicio intelectual, desde un proceso racional, intencional
y provocado. Al respecto, Davenport y Prusak (2001) definen al conocimiento como “mezcla
fluida de experiencia enmarcada, valores, informacion contextual, y discernimiento experto que
proporciona un marco de referencia para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion”
(p- 35).

Lo anterior lleva a pensar que el conocimiento es implicito a la experiencia y habilidades
de las personas como individuos (Koskinen y Philanto, 2008). Son ellos quienes poseen el
conocimiento; sin su incidencia no existiria y no podria materializarse en ningun tipo de soporte,

ni tampoco desde una relacion intelectual que deviene de la intencion por conocer y desarrollar
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un conocimiento que sea Util para la sociedad, que ademas esta obligada a desarrollar procesos
en sus organizaciones con alto valor cognitivo. En esta proposicion se advierten, segun el grado
de conciencia, tres dimensiones del conocimiento: (a) conocimiento tacito, (b) conocimiento
explicito y (c) conocimiento organizacional. En sintesis, con base a estas dimensiones en la
Figura 3 se sistematiza la conversion del conocimiento.

Figura 3

Conversion del conocimiento

Conocimiento
Organizacional  Formulas Libros Modelos Percepciones Know — How
Patrones
Ecuaciones  Textos mentales Introspecciones
Reglas Bases de datos Experiencia
Conocimiento Conocimiento
Explicito Técito
Mejores - . .
practicas Procedimientos Capacidades  Creencias
Politicas Artesanias Valores
Personal o]
Comunicable contextual
Transferible Productos Disefios Dificil de formalizar
Empaguetable Maquinas Prototipos Dificil de comunicar
Dificil de
Lenguaje formal transferir

Nota. Adaptado de The tacit dimensién, por M. Polanyi, 1967, The Anchor Day Books.

Notese que en la participacion social que se produce en el transito del conocimiento tacito
al explicito se presentan procesos de movilizacibn y ampliacién. A esta interacciéon se la
dimensiona como "conversion de conocimiento”. Ocurre cuando el ser humano poseedor de un
conocimiento tacito, propio de su experiencia y que resulta dificil de formalizar y transferir, lo
socializa a partir de su actuacion implicita con otras personas. Para esto, en un primer momento
no se requiere de un lenguaje codificado, mas bien se adquiere por observacion, imitacion y

practica. Luego se externaliza, es decir, pasa de conocimiento tacito a conocimiento explicito,
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hecho que sucede cuando se logra presentar el conocimiento en forma de conceptos, analogias,
metaforas e incluso modelos.

De esta manera, el conocimiento cada vez es mas amplio se vuelve complejo; empero,
es posible de codificar a través de formulas, ecuaciones y reglas. En este momento se produce
una combinacion de diferentes conocimientos explicitos, a través de reuniones, libros, textos, o
redes, con lo que es sistematizado, posible de comunicar y transferir en un lenguaje formal.
Ademas, es probable que el conocimiento explicito sea incorporado al acervo del conocimiento
tacito de las personas como modelos mentales, lo cual ocurre mediante la experiencia. Se genera
asi un conocimiento operacional, (til, ya no sélo en el caso de la artesania, sino ahora también
para las maquinas y los equipos. Finalmente, cuando se acumula y es compartido por los
miembros de una organizacion se transforma en conocimiento organizacional.

2.2.1.1 Conocimiento Tacito.

Este tipo de conocimiento proviene de las experiencias propias de los individuos que ya
poseen un determinado conocimiento que, a su vez, se nutre de nuevas experiencias y
percepciones, y que casi siempre trata de ser comunicado como expresion de aquel
conocimiento de los procesos mentales que no pueden ser expresados, es decir, una dimensién
tacita del conocimiento como consecuencia de la creatividad, la sabiduria y la experiencia que
resulta complejo de ser expresado mediante formas de comunicacion (Polanyi 1967). Este tipo
de conocimiento esta incorporado en el esquema mental de las personas de manera
independiente a la conciencia, es utilizado cuando las circunstancias lo requieren, es dificil de
ser transferido, y, ademas, determina el contexto en el que una percepcion focalizada puede ser

comprensible.
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2.2.1.2 Conocimiento Explicito.

El conocimiento explicito, como antitesis del conocimiento tacito, ostenta en la
racionalidad y la objetividad sus caracteristicas centrales. Este conocimiento puede ser
comunicado de manera facil a través de codificaciones verbales, numéricas y simbdlicas, esto
es: a través de frases, oraciones, formulas, o cualquier tipo de lenguaje, sin que medie algun
contexto particular (Ruiz Mercader et al., 2001).

De esta forma, el conocimiento ha evolucionado de la mano de la emergencia de las
nuevas tecnologias de la comunicacién. Es innegable que las sociedades actuales se han
convertido en sociedades de la informacion, del aprendizaje, sociedades en red; y en todos los
casos se han direccionado a sociedades con alto valor cognitivo. Dicha situacion origina una
nueva acepcion, la denominada sociedad del conocimiento, que se deriva de la teoria general de
sistemas y mira a las organizaciones como parte de un sistema abierto en el que confluyen una
serie de actores sociales; asi como de los enfoques de relaciones humanas, en todos los casos,
establece un conocimiento cuya propiedad no tiene rasgos Unicamente individuales, sino mas
bien un conocimiento global que puede transformar las realidades.

Es esencialmente la globalizacién la que ha provocado que el conocimiento rebase
fronteras. Empresas y organizaciones trasnacionales identifican la necesidad de utilizar el
conocimiento que poseen en otras partes del mundo con fines comerciales. Sin duda, esto ha
permitido que el conocimiento, que en una primera instancia tenia una condicién individual, hoy
tenga una aplicacion mas amplia y diversa; de este acontecer se deriva el concepto
organizacional visto como mecanismo de democratizacion y aplicacion en varios contextos. En
este proposito, la emergencia de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion han

facilitado el automatizar el conocimiento, por lo que actualmente, a manera de grandes
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repositorios digitales, el conocimiento esté disponible en tiempo real como recursos valiosos para
los individuos y las organizaciones.

2.2.1.3 Conocimiento Organizacional.

En la literatura hay consenso sobre el hecho de que el conocimiento resulta el recurso
mas estratégico para crear valor en las organizaciones. Por esta razdn, es notoria la
preocupacion por crear, transferir y retener conocimiento. Este recurso cognoscitivo y su gestion
en los procesos organizacionales coloca especial interés en los resultados derivados de su
aplicacion, en el supuesto de que la competitividad es dependiente de la capacidad con que el
capital intangible y el conocimiento de los colaboradores es utilizado, asi como del rol que
desempefian las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion (Drucker, 1993; Black y
Synan, 1997). Al respecto, Magsood et al. (2007) consideran que el conocimiento organizacional
es el resultado de la transformacién de la informacién acopiada por los individuos mediante una
interpretacion compartida que cuando. se transfiere  es susceptible de .crear un nuevo
conocimiento capaz de mejorar los resultados de la organizacion; de ahi la necesidad de
implementar practicas de gestion y transferencia del conocimiento.

Por su parte, Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen que el conocimiento es un recurso
competitivo para las empresas y se relaciona con la innovacién continua. Sustento tedrico que
deviene de la teoria de recursos y capacidades para explicar que los recursos en si no generan
ventaja competitiva, las capacidades generadas a partir de la combinacién de recursos, la
creacion y transferencia de conocimiento son la fuente real para crear dichas ventajas. Al ubicar
este desarrollo en las organizaciones se esta delimitando el caracter social de las mismas, ya
gue estan orientadas hacia objetivos especificos y estructurados de manera deliberada (Manene,
2011). Sistematizacion representativa de una comprension de propésitos colectivos y metas

concretas del conocimiento para las organizaciones.
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Es conveniente advertir que el conocimiento es la fuente principal de creacion de riqgueza
y desarrollo econdmico. Asi lo argumenta Prusak (2009) cuando afirma que las organizaciones
dependen de su capacidad cognitiva, es decir del conocimiento que tienen, de la forma como lo
emplean y aprenden a innovar, para crear ventajas competitivas que contribuyan a la satisfaccion
de las demandas sociales y a su desarrollo. Cuando Nonaka y Takeuchi (1999) definieron al
conocimiento como un recurso competitivo para las empresas y lo relacionaron con la innovacion
continua y las ventajas competitivas, estaban sincretizando dos teorias que las modalidades
investigativas habian presentado como escindidas hasta entonces en la estrategia de negocios:
las ventajas competitivas y las teorias sobre recursos y capacidades. Hacer sostenible la
empresa fue el tema que orientd las investigaciones y la produccién teérica posterior.

En su momento Drucker (1993) explicaba que en una sociedad moderna el conocimiento
es el recurso mas significativo para las organizaciones, dado que los factores de produccion:
capital y trabajo son dependientes del conocimiento para su Optimo_empleo, es decir, que el
conocimiento no se trata ya Unicamente de la apreciacién personal de los individuos sobre las
cosas, sino mas bien de la aplicacién de ese conocimiento para producir con eficiencia. Es asi
como se configura en otro factor de la produccion, aparentemente el mas importante en una
economia globalizada y con un fuerte desarrollo tecnolégico. Criterio que es complementado por
Lozano (2010) cuando refiere que el caracter global de la sociedad demanda de las
organizaciones el uso de capacidades distintas, en donde el capital intelectual de sus miembros
permitira agregar valor a la produccion con fines de innovacion.

En este sentido, se aprecia que el conocimiento en el &mbito organizacional corresponde
a la capacidad organica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros
de la organizacién y materializarlos en productos, servicios y sistemas que contribuyan al

cumplimiento de los objetivos propuestos, que creen valor, situacion que lo constituye en el factor
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clave de la innovacion y competitividad (Zozaya, 2006). Sin embargo, no todos los conocimientos
de la organizacion pueden ser considerados como recursos competitivos. Esta Ultima razén es
fundamental para que las organizaciones implementen practicas de gestion y transferencia de
conocimiento tendientes a crear valor derivado de sus recursos cognitivos.

2.2.2 Gestion del Conocimiento

Para Fugate et al. (2009) la gestibn de conocimiento es un proceso que crea las
condiciones necesarias para la utilizacion 6ptima del conocimiento, visto como recurso clave. Se
trata de implementar una serie de mecanismos que faciliten la creacién y transferencia de
conocimiento en las organizaciones, de tal forma que pueda ser aprovechado de manera
eficiente para la consecucion de sus propdsitos. La gestién de conocimiento debe observar el
contexto en el que se desarrollan las organizaciones para que tenga impacto, de otra forma solo
se estard administrando con la visién simplista de la informacién.

Con un alcance mas amplio, la gestion del conocimiento surge por.la necesidad de
acelerar el flujo de la informacion relevante en doble via, es decir, el conocimiento que poseen
los individuos hacia la organizacién y viceversa, de modo que pueda ser usado para crear valor
a los clientes (Smith, 2007). Por su parte, Nonaka (1994) la identifica como un proceso de
consecucion de informacion que, utilizando diferentes métodos, desarrolla una capacidad
organica para aflorar losnuevos conocimientos que seran utilizados en la innovacion de
productos y servicios. A su vez, Dyer y Hatch (2006) incorporan la transferencia como
procedimiento donde el conocimiento propiedad de una persona, grupo o entidad, llamado
emisor, es comunicado a otra persona, grupo o entidad, llamado receptor, para ser utilizado con
fines competitivos.

Ahora bien, Nonaka y Takeuchi (1999) sugieren gestionar el conocimiento a través de la

aplicacién del modelo de creacion del conocimiento. Esta propuesta lleva a plantear la
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trascendencia del conocimiento explicito que puede ser accesible mediante conversaciones,
conferencias, reuniones, documentos o bases de datos (Salazar del Castillo, 2006) para generar
ideas y conceptos que se transfieren a los individuos. Asimismo, explica su conexion natural con
el conocimiento tacito que las ciencias organizacionales lo ven desde una ldgica hacia lo
explicito. La Figura 4 revela la dindmica de la referida légica.

Figura 4

Modelo de gestion de conocimiento organizacional
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Nota. Adaptado de The knowledge-creating company: How Japanese companies create the
dynamics of innovation, por I. Nonaka y H.Takeuchi, 1995, Oxford university press.

Véase que en la Figura 4 se representa la dinamica con que se moviliza el conocimiento
en la organizacion; asi se transforma de armonizado a conceptual mediante un proceso de tacito
a explicito que al ser conceptualizado se formaliza y externaliza por las diferentes vias conque

fluyen los conceptos, mientras que ese conocimiento ya convertido en patrimonio colectivo es

c.c Reconocimiento
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integrado a un sistema en el cual es operacionalizado. Es precisamente en esta fase en donde
se alcanzan nuevos conocimientos como resultado de la experiencia de los individuos y su
relacién con el entorno. La transformacion de tacito a explicito permite formalizar el conocimiento,
convertirlo de informacién dispersa y poco transferible a conocimiento estructurado y, por tanto,
susceptible de ser planificado, organizado, dirigido y controlado; caracteristicas que constituyen
factores fundamentales de todo proceso gerencial. Ademas, la gestiébn del conocimiento se
aprecia como una incorporacion de conocimientos a la cadena de valor y suministro de las
organizaciones (Perona Alfageme et al., 2009).

Cabe destarcar que la gestion del conocimiento presenta un abordaje transicional, es
decir, se manifiesta por enfoques periédicos. Considérese que entre los afios 1992 y 2001 la
gestion del conocimiento presenta un enfoque financiero-administrativo; en el segundo periodo,
de 1997 hasta 2001, evidencia un caracter estratégico corporativo; y en el tercer periodo, desde
el afio 2000 hasta la actualidad, la vision es sacial evolutiva en’la que se aprecian modelos
evolucionados de la gestién del conocimiento, como es el caso del Modelo Intellectus para la
medicion y gestion del capital intelectual, derivado de las relaciones que las organizaciones
mantienen con su entorno (Euroforum 1998).

Lo expuesto perfila a la gestién del conocimiento mediante la formulacion de modelos.
Asi, autores como Argote e Ingram (2000) definen un modelo transversal que da respuesta al
problema de creacion, retencién y transferencia de conocimiento; Rodriguez Orejuela y
Herndndez Espallardo (2008) subrayan el modelo de red multidireccional; Cegarra Navarro y
Rodrigo-Moya (2004) aducen un modelo enddgeno y otro exdgeno como variables de un modelo
social; mientras que d’Este et al. (2014) sitan un modelo relacional, basado en la colaboracién

y la interaccion continuada, motivo del presente estudio.
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2.2.2.1 Proceso de Gestion del Conocimiento.

En entornos competitivos, las organizaciones deben desarrollar sus capacidades para
generar valor; esto es posible si el conocimiento se gestiona para brindar soporte a las
actividades de creacion, transferencia y aplicacion de los nuevos conocimientos que deben ser
integrados a los procesos del negocio. Precisamente sobre la gestion de conocimiento Pedraja-
Rejas et al. (2009) caracterizan tres etapas, las cuales son:

1. Creacibn de conocimiento. Consiste en los mecanismos de exploracion vy
descubrimiento de nuevos conocimientos a partir de experiencias adquiridas, es decir,
al realizar las tareas. Cuando las personas interactian al interior de la organizacion
comunican de forma inconsciente sus ideas y percepciones, por tanto, esta es una
fuente para crear conocimiento nuevo.

2. Compartir conocimiento. Refiere a la actuacion de los miembros de una organizacion
gue premeditadamente transfieren el conocimiento con el fin de que pueda ser utilizado
de manera complementaria, esto es, conformar un conocimiento organizacional que
integra el conocimiento individual de las personas como fuente de valor. A esta etapa
también se la conoce como sinergia del conocimiento.

3. Aplicacién de conocimiento. Radica en identificar la utilidad del nuevo conocimiento en
los procesos, productos y servicios generados. Ademas, en esta fase, el uso del
conocimiento es parte de la toma de decisiones estratégicas que observa la interaccién
de la organizacion con su ecosistema (Figura 5).

Entre las tendencias actuales de gestion de conocimientos se visualiza a través del
entrenamiento (Paliszkiewicz et al., 2017), la creacion de estructuras de comunicacion e
informacion (Mesbah et al., 2017) y la capacidad de actuacion organica (Imram et al., 2017), que

resultan desarrollos al interior de los procesos organizacionales. Sin embargo, hay una obviedad
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en las relaciones que configuran el sistema de conocimiento medioambiental, especificamente
el capital relacional en tanto el intercambio de informacion con agentes externos (Martinez-
Torres, 2006).

Figura 5

Proceso de gestion del conocimiento
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Nota. Adaptado de Andlisis de las estrategias organizacionales y tecnoldgicas para implementar
programas de gestidon del conocimiento en empresas chilenas [Disertacién Doctoral], por D.
Liberona de la Fuente, 2013, Universitat de Lleida.

Esto motiva a mirar a la gestiobn de conocimiento alineada con una actuacion organica y

sus relaciones contextuales, para forjar una cultura de organizacién con sostenibilidad y
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responsabilidad social. El concepto de cultura orgéanica, lleva a considerar que el significado y
practicas compartidas por los colaboradores dentro de una organizacion puede adquirirse de
fuentes internas y externas (Kianto et al.,, 2011), donde el conocimiento es una experiencia
directa que coloca a las personas en condiciones de respuesta a una situacién y ambiente que
deben interpretar. Ademas, las relaciones de cooperacién para transferir el conocimiento
acumulado por los distintos actores sociales que se relacionan con la empresa son importantes
para alcanzar ventajas competitivas (Mavondo y Farrel, 2003).

En igual forma, el entorno abarcador y cada vez mas complejo ha propiciado la existencia
de un sistema de conocimiento medioambiental o ecosistema (Acevedo Almonacid et al., 2005)
visto como una instancia de la gestion de conocimiento que mantiene almacenados los
conocimientos que la organizacién requiere, pero que se originan y desarrollan en su entorno.
Esa concepcién tiene un fundamento estructural cuya funcionalidad responde a la de una
organizacion con dispositivos que regulan el flujo de conocimientos. A pesar de declarar que este
sistema mira hacia el entorno, su concepcién también es al interior de la empresa, pues sitda al
exterior a los trabajadores, quienes hacen solicitudes y actualizaciones del capital intelectual
desde el conocimiento externo adquirido. Fundamento que es superado por la concepcién de
gue las ventajas competitivas se alcanzan en tanto exista una dinamica de relaciones sociales
de la organizacién con su medio ambiente.

De acuerdo con ello, Davenport y Prusak (2001), sobre el proceso de gestion de
conocimiento, en tanto disciplina, establecen sus bases epistemoldgicas en la concepcion de
comunidad de la practica, una vision que declara que el aprendizaje es social (Rizo, 2004) y en
interaccion comunicativa secuencial entre los participantes de un didlogo. No obstante, en la
sociedad hay una insuficiente instalacién de conocimientos y uso entre los grupos sociales. Si

bien esta postura sostiene que dichos sujetos tienen poder para crear y transferir conocimientos,
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necesita una relectura en la actualidad cuando se visiona como un capital relacional que opera
dentro de un sistema medioambiental y que requiere de un nivel integral de gestion en la cadena
de suministros (Liew, 2008).

Es importante comprender que no son fuerzas rivales, ya que integran el capital
intelectual de la empresa. Al respecto, existe consenso en considerar que dentro de este capital
concurren segmentos, medidas de actuacion, satisfaccién, retencion, adquisicion, rentabilidad y
cuota de mercado en los nichos seleccionados (Bontis, 1996; Chen, 2004). Para Stewart (1998)
las empresas comparten el conocimiento con proveedores y clientes, de tal forma que puede ser
gestionado solo si reconoce el caracter compartido de la propiedad; no atender ese caracter
puede destruir la riqueza empresarial, por cuanto no seria incorporado como conocimiento
acumulado.

Varios argumentos pueden invocarse para entender la cuestion planteada. En primer
lugar, en la gestion del conocimiento hay una capacidad concentrada en la estructura,
almacenamiento y conversién de conocimientos para su explotacion (Imram et al., 2017); porque
el conocimiento desempefia un papel vinculante del capital poseido por los proveedores y
clientes que descubierto, capturado, compartido y aplicado puede reforzar de modo rentable el
logro de la meta de la organizacion (Morales Rubiano et al., 2010). Para cada conocimiento hay
procesos subalternos de reconversion; mediante la interaccidon entre conocimiento tacito y
explicito se explica que existe un mecanismo o medios organicos que lo facilitan y una tecnologia
gue apoya el proceso.

Es precisamente la aspiracion de este estudio desarrollar una metodologia para gestionar
y transferir el conocimiento derivado de mecanismos de cooperacion en redes empresariales. En

este proposito, la transferencia del conocimiento entre las empresas que forman una
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aglomeracion tiene singular importancia, dado que solo el conocimiento que puede ser
transferido y explotado permite crear valor y ser fuente real de competitividad.
2.2.3 Transferencia del Conocimiento

Desde la visién de un modelo lineal, Szulanski (2000) argumenta que la transferencia de
conocimiento es inherente a los procesos de difusion cognitiva que tienen lugar entre individuos
u organizaciones denominadas unidades cognitivas, a manera de emisores y receptores. Los
derrames de conocimiento se presentan como un flujo de informacién o experiencia, que es
diseminada entre los miembros de una organizacién y grupos de interés externos que comparten
dicha informacion para mejorar su desempefio (Minbaeva, 2007).

A su vez, desde la representacion espiroidal, planteada por Nonaka y Takeuchi (1995), la
transferencia de conocimiento se asocia a la transformacion que se origina en la naturaleza
propia del conocimiento, es decir, que para transferir el conocimiento se requiere pasar de un
nivel tacito, innato al conocimiento de 'los individuos, a un conocimiento cadificado, explicito y
facil de difundir. En consecuencia, tal como se sefialé anteriormente, el conocimiento al ser
susceptible de transferencia genera un nuevo conocimiento que puede fluir entre los individuos
y entre las organizaciones, situacion que al ser aprovechada con fines colaborativos permite
agregar valor (Perona Alfageme et al., 2009).

Dentro de este marco, las investigaciones sobre la transferencia de conocimiento se han
desarrollado desde la perspectiva del compromiso por aprender del receptor (Rodriguez Orejuela
y Herndndez Espallardo, 2008), asi como de las estrategias del contexto laboral que posibilitan
o impiden la transferibilidad y los impactos de este fendmeno social en la empresa (Velazquez
Pompeyo y Quintero Ramirez, 2015). La trascendencia del contexto y las acciones que se

presentan en él son sucesos que resultan de los acontecimientos sociales y psicolégicos que
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viven los sujetos en los intercambios de conocimientos, ya sean formales o informales, que al
integrarse a la organizacion procuran mejoras sustanciales en la capacidad de competir.

Realizar una interpretacion de la transferencia de conocimientos y las ventajas
competitivas en las empresas significa develar la esencia de las practicas relacionales que
generan confianza, compromiso y apreciacion mutua entre clientes, proveedores y aliados
estratégicos como bienes valiosos que distinguen a la organizacion, la dinamizan y otorgan a las
personas la capacidad de pensar y mejorar. Su identificacion como recurso clave para la
competitividad, la satisfaccién de empleados y clientes, asi como el know-how de la institucion,
constituyen los fundamentos evaluativos para acreditar a una organizacién en la sociedad.

La transferencia de conocimiento debe ser vista como parte de la estrategia global del
negocio que, orientada a fomentar la participacion propositiva de los equipos de trabajo y agentes
externos en ambientes relacionales, asegura el éxito de la innovacién. El conocimiento
organizacional se gesta desde la integracion y la eficacia de las herramientas.de la informacion
y comunicacion, cuyos instrumentos han permitido lecturas a variados ambitos: la educacion, los
servicios y la actividad empresarial e industrial, entre otros. La amplificacién y transferencia de
conocimiento ha generado concepciones como la integracion proactiva que planifica la
complementariedad de los recursos (Johnston y Lane, 2018), y el reposicionamiento del capital
relacional como capacidad compartida. Reubicacidén que responde a las nuevas circunstancias
del mercado, donde son visibles: la personalizacién del producto, la colaboracion estable y
duradera, asi como la informacion libre, deliberada y constante. Contexto que ha viabilizado la
aparicion del rol fabricante sub-empleador y la nueva relacion de cooperacién fabricante-
proveedor como mecanismos de difusion del conocimiento.

A lo anterior se suman las evaluaciones que se realizan a la transferencia de conocimiento

para explicar sus cualidades como integrativa y experiencial (Argote e Ingram, 2000), simulativa
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(Berry y Broadbent, 1984) y difusionista (Becerra, 2004). Son dimensiones de una lectura cuya
colocacion como bienes de capital intelectual en la produccion cientifica, donde se aplican
principios procesales de la gestion empresarial, buscan la armonizacion y el valor de mercado
en condiciones equitativas (Hernandez, 2002).

Es importante sefialar que el conocimiento tacito de los miembros de una organizacion,
por el dificil acceso que propone a los clientes, los proveedores y los competidores, y por el apoyo
a la empresa para obtener y mantener la innovacion, es una relacion novedosa, en la que se da
transferencia de conocimiento y la actuacién de innovacién, catalogada como tema creciente en
las investigaciones. Esto exige a la actividad empresarial y su funcién de innovacion el favorecer
la cultura de empresa y la vision de organizacién ejemplar en el aprendizaje. Tal perspectiva
persigue resolver los problemas subjetivos que emergen cuando se trabaja para la transferencia
de conocimiento donde afloran los conflictos del individuo con su organizacion.

De otro lado, la importancia de la transferencia de conocimiento en'las pymes pasa por
una obviedad de los actores locales, en contraste con las asunciones del capital fordneo. Los
estudiosos consideran que hay demasiadas fracturas en el ambito gerencial para incorporar a
las organizaciones al acelerado crecimiento tecnolégico. Se requiere de un comportamiento ético
para acelerar el proceso de inteligencias mdultiples que contribuya de manera efectiva en la
conformacion de organizaciones abiertas a la sociedad. Evaluaciones que siguen teniendo un
rasgo de inconformidad sin adentrarse en lo interno del &mbito empresarial y su capacidad de
relacionamiento, lo cual constituye la situacion que pretende ser explicada en la presente
investigacion.

Bajo estas premisas, el significado estratégico del conocimiento organizacional lo
posiciona como el recurso critico mas importante para las organizaciones, capaz del

sostenimiento de ventajas competitivas (Wilcox y Zeithaml, 2003). Hay en ello una relectura a la
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gestion empresarial, al diferenciar al capital intelectual de otros tipos, por la articulacién de
procesos con alto valor cognitivo y perspectiva estratégica para enfocar la creacion y extraccion
de valor (Santos Rodrigues et al., 2015).

2.3 Capital Intelectual

Con la emergencia de la sociedad del conocimiento se amplia el debate sobre el valor de
la empresa. La existencia de una evidente diferencia entre valor de mercado y valor contable fue
el eje central de la discusion teérica. En un primer momento se consideré a esta diferencia como
capital intelectual, por cuanto explica el impacto de los recursos intangibles en el desempefio
organizacional. No obstante, en los afios noventa del siglo XX se desarrollan varios modelos para
evaluar los resultados de la estrategia empresarial desde la arista de los recursos cognitivos, con
el fin de superar una vision financiera de la economia.

Es asi como emergen concepciones alternativas: gestién por competencias, que otorga
especial importancia a los conocimientos, habilidades y comportamientos del talento humano;
direccion estratégica, para visualizar el futuro de la organizacion desde la utilizacion de las
capacidades criticas de las organizaciones y el cuadro de mando integral, que articula las
perspectivas de los intangibles a los procesos, clientes y desarrollo.

Al respecto, Bontis (1996) explica que el capital intelectual es una capacidad
organizacional para capturar, codificar y diseminar conocimientos Utiles en los procesos
agregadores de valor y que, ademas, su practica comun promueve el impulso de nuevas
competencias. Desde esta perspectiva, varios autores argumentan que existen activos que no
han sido codificados en el balance financiero de la empresa, a manera de un capital oculto,
refiriéndose a los conocimientos que poseen los miembros de la organizacion y que, al ser
compartidos con efecto sinergia, provocan mejores rendimientos y desempefio. En tal sentido, el

capital intelectual puede comprenderse como el acervo de conocimientos que presenta la
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organizacion en un momento determinado para crear ventajas competitivas y valor presente
(Simé Guzmén y Sallan Leyes, 2008).

Las ventajas competitivas en las organizaciones guardan estrecha relacion con la plena
utilizacién de los recursos. Entonces el conocimiento es clave para desarrollar las capacidades
requeridas y su caracter ilimitado amplia el horizonte de actuacion en mercados globales. Para
efectos del capital intelectual, la gestion de conocimiento debe incorporar las caracteristicas
tangibles e intangibles de los recursos. Sin duda, la combinacién adecuada de los mismos
propicia alcanzar desarrollos significativos al momento de evaluar la empresa, pero es la
concreciéon de capacidades intangibles lo que realmente genera valor en las organizaciones
(Morales Clark, 2017), tal como se representa en la Figura 6.

Estas capacidades se localizan en las personas, en el conocimiento que poseen, en sus
actitudes y aptitudes, lo cual les atribuye una condicién de talento humano valioso; de ellas
dependen la productividad, la innovacion, la calidad, y la construccién de una cultura organizativa
diferente. El factor cognitivo y altamente especializado de estos recursos conforeman el capital
intelectual.

Los atributos que se atribuyen al capital intelectual lo posicionan como la capacidad
gerencial mas importante, en un momento determinado, para ampliar el repositorio de
conocimientos que posee una organizacion con fines competitivos. Este tipo de capital incluye
todos los activos inmateriales que son parte de los procesos, a saber: conocimiento tacito y
explicito de sus miembros; informacion de clientes, proveedores, competidores y otros
involucrados; sistemas de informacion fisicos y virtuales; inteligencia de mercado, patentes e
innovaciones; imagen y posicionamiento de la firma; inteligencia estratégica, relaciones con
grupos de interés, entre otras dimensiones que configuran la existencia de un capital intelectual

como una capacidad dindmica de la organizacion para competir (Ramirez Corcoles et al., 2012).
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Figura 6
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Nota. Adoptado de “Modelo Intellectus: medicion y gestion del capital intelectual”, por E. Bueno
y Centro de Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC), 2003, Documentos
Intellectus, 5.

Es necesario resaltar que las distintas dimensiones del capital intelectual, al abordarse
individualmente en la organizacién, no crean per se valor agregado; es la sinergia de los mismos
en los procesos que tienen lugar en la cadena de valor y su impacto con los stakeholders lo que
influye en el desempefio de las organizaciones.

De este modo, al asumir la vision de que el capital intelectual es una combinacién de
informacion, contextos y experiencias, se concuerda con una postura cognoscitiva, espacial e
intangible, ignorada en ocasiones, a pesar de ser un entramado consensuado acerca de la
trascendencia de los intangibles (Larios Prado, 2009). Por consiguiente, es oportuno explicar que
los principales enfoques de las metodologias que lo estudian van hacia la informacion y obvian
las otras dos dimensiones. En las acciones que las organizaciones modernas emprenden para

incrementar su posicionamiento en el mercado se esta modificado tal percepcion, y mas bien se

c.c Reconocimiento
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enfatiza sobre el significado de las relaciones contextuales para explicar su comportamiento en
la sociedad.
De la literatura se desprende que el capital intelectual se establece, a su vez, por las
siguientes dimensiones:
1. Capital estructural, que corresponde al conocimiento organizacional que a manera
de un repositorio se internaliza y genera valor para sus miembros. Incluye los recursos
y capacidades tecnoldgicas, comerciales, procesos y productos que diferencian a la
organizacion (Bueno et al., 2003);

2. Capital humano, visto como el conjunto de competencias de los miembros de la
organizacion: conocimientos, habilidades, destrezas y valores que son Utiles para crear
valor en la cadena de suministros (Trillo Holgado y Sanchez Cafiizares, 2006); y

3. Capital relacional, derivado de las relaciones que la organizacibn mantiene con
grupos de interés para acumular, compartiry utilizar los recursos caon fines competitivos
(Bueno et al., 2003). En la Figura 7 se observa la tipologia de estos capitales.

De esta taxonomia, pareceria que el capital relacional es el que genera las condiciones
apropiadas para las practicas de gestion y transferencia de conocimiento en contextos complejos
y de incertidumbre, por cuanto permite a las organizaciones interactuar en su entorno y ejercer
acciones colaborativas con agentes externos.

2.4 Capital Relacional

Para Seleim y Khalil (2011) el capital relacional es una capacidad dinamica que
comprende el conjunto de relaciones que se establecen entre los miembros de una organizacion
en si misma y con involucrados externos (stakeholders), a manera de entramados de
participacién conjunta. Tal relacion de cooperacion, confianza y respeto es Gtil para mejorar el

desempefio propio de la organizacion y el de esta como sistema abierto, por lo que la condicion
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de interaccion con el ecosistema permite a las organizaciones identificar, absorber y explotar

nuevos conocimientos con fines competitivos (Mehralian et al., 2013).

Figura 7

Tipologia del capital intelectual

CAPITAL
INTELECTUAL

Capital ) . .
Capital Estructural Capital Relacional
Humano
. | Capital Capital del
~ Competencias Organizacional Negocio
Capital : .
Tecnoldgico — Capital Social

Nota. Adoptado de “Evaluacion y relaciones entre las dimensiones del capital intelectual: El caso

de la cadena de la madera de Obera (Argentina)”’, por M. S. Martos, C. M. Fernandez-Jardon y

P. Figueroa, 2008, Intangible Capital, 4(2).

El andamiaje del capital relacional asienta sus bases en las relaciones preexistentes entre

la empresa con sus clientes, proveedores, competidores y otros agentes externos, quienes

transfieren conocimiento, experiencias y practicas organizacionales con el propdsito de alcanzar

los objetivos corporativos. Al respecto, Dias y Casas (2017) argumentan que estas relaciones

configuran un conocimiento inter-organizacional, fuente real de las ventajas competitivas y

proposito principal de las relaciones cooperativas que incorporan las empresas a sus practicas

gerenciales.

c.c Reconocimiento
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En esta perspectiva, la categoria capital relacional es una expresion de ventajas
competitivas que concentra significantes semanticos de productos intelectuales afines ya
codificados, tales como las patentes y los derechos de autor, el prestigio, el valor de la marca, la
capacitacion y la experiencia adquiridas durante el periodo de aprendizaje, entre otros recursos
gue forman parte de los bienes de capital intelectual tanto individuales como corporativos de una
organizacion y que bien pueden ser compartidos (Saffer, 2016).

En tanto integrantes del capital relacional, esta serie de bienes tienen un reconocimiento
estratégico y es posible identificarlos como un conjunto de capacidades: conocimiento del
mercado; inteligencia estratégica; recursos para el desarrollo de innovaciones en productos y
procesos; componente humano poseedor de habilidades, actitudes, experiencias Yy
conocimientos; sistemas de informacion especificos; relaciones con otras organizaciones y
entidades (Sanz del Vecchio y Crissien Borrero, 2012). Dichas capacidades denotan
caracteristicas propias de intangibilidad y de compleja imitacion y diferenciacién, que en conjunto
son constructoras de ventajas competitivas para producir beneficios tangibles.

De esta manera, Bueno (2002) identifica al capital relacional como integrante del ambito
social, el cual es resultado de relaciones directas e indirectas entre los agentes del entorno y la
unidad social constitutivas de una nueva estructura social; una red de relaciones colaborativas y
de procesos creadores de conocimiento que expresan la potencialidad contenida en ellas; que
Kenmore (2001) denomina “conexiones durmientes” y que pueden ser experiencias compartidas.
Por su parte, el Modelo Intelect introduce la nocion de capital relacional como el valor del conjunto
de relaciones que la empresa mantiene con el exterior (Euroforum, 1998).

Véanse a continuacion, en la Tabla 4, las definiciones de capital relacional mas relevantes

para los propositos del presente estudio que responden a una revision amplia de la literatura:
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Tabla 4

Definiciones del capital relacional

Concepto Referencia

El valor generado para las empresas en la
relaciones con sus clientes que conforma la
perspectiva del cliente en la propuesta de
Balanced Score card.

Valor generado por las relaciones que la
organizacion mantiene con sus grupos de
referencia tanto con sus stakeholders
internos como externos.

Kaplan, R. S. y Norton, D. P.

Bontis, N. (1996).

Redes reales de relaciones en si mismas. Dyer, J. H. y Singh, H. (1998).
Valor generado por las relaciones no solo

con los clientes, proveedores 0 accionistas, Bontis, N., Chua Chong Keow, W.y
sino con todos los grupos de interés tanto Richardson, S. (2000).

internos como externos.

Nivel de disposicion de los miembros del
grupo para ayudar a otros debido a su Burt, R. (2000).
orientacion a objetivos colectivos. L
Valor que tiene 'para’ una empresa el
conjunto de relaciones gue mantiene-con el

Nevado Pefa, D. y Lépez Ruiz, V. R.

exterior y con los agentes del entorno. (2002).
Expresion del valor del conjunto de
relaciones que la empresa mantiene con el Bueno, E. (2002).

exterior.

Surge de los procesos de relacibn que  Bueno E. y Centro de Investigacién sobre la
mantiene la organizacion con los agentes Sociedad del Conocimiento (CIC) (2003).
externos que la rodean.

Valor que posee para la organizacion el Cegarra Navarro, J. G. y Rodrigo-Moya, B.

conjunto de relaciones que mantiene con el (2004).
exterior.
Capacidad de intercambiar diferentes Capello, R. y Faggian, A. (2005).

habilidades, interactuar entre diferentes

actores confiando y cooperando unos con

otros.

Representa el valor que tiene para una Martinez-Torres, M. R. (2006).
empresa el conjunto de relaciones que

mantiene con los agentes de su entorno.

c.c Reconocimiento
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Concepto Referencia

Conocimiento que se encuentra incluido en . L . :
las relaciones de las organizaciones con sus ADTIEE! PEltez, B, BREE CERND, X [, 1
9 Sanchez Medina, A. J.(2007)

grupos de referencia.

Vinculos que se tiene con los clientes,
proveedores, bancos y accionistas, asi Briones Pefalver, A. J. y Cegarra Navarro,
como a las marcas comerciales y a la J. G. (2007).

imagen de la empresa.

El valor de los conocimientos que se

incorporan a las personas y a la

organizacion derivado de las relaciones Segui-Mas, E. y Server Izquierdo, R. J.
MAas 0 menos permanentes que mantienen (2010).

con los agentes del mercado y con la
sociedad en general.

Conocimientos, capacidades,
procedimientos poseidos por la
organizacion derivados de las relaciones

Delgado-Verde, M., Martin-de-Castro, G.,
Navas-LOpez, J. E. y Cruz-Gonzalez, J.

mantenidas por otros agentes. (2011).

La dimension relacional del capital social se

refiere a la confianza, obligaciones, respeto Villena, V. H., Revilla, E. y Choi, T. Y.
y amistad que los actores desarrollen entre (2011).

si a través de sus interacciones.. .
Implica una ‘organizacion de actividades
cruzadas, la '‘gestibn’ de 'la- cadena’ de
suministro requiere que una empresa
establezca relaciones basadas en la Wu, G.C, Ding, J. H.y Chen, P. S. (2012).
confianza, el respeto la reciprocidad y la

amistad a través de interacciones vy

comunicacion a largo plazo.

Representa el conocimiento presente de los

canales de distribucion y de las relaciones Machorro Ramos, F., Mercado Salgado, P.,
con clientes desarrolladas por la Cernas Ortiz, D. A. y Romero Ortiz, M. V.

organizacion como resultado de su (2016).

actividad.

Recursos que alimentan las relaciones entre Saffer, A. J. (2016).

los miembros de la red.

Valor o valores percibidos de la relacion Johnston, K. A.y Lane, A. B. (2018).

entre organizaciones y partes interesadas.

Se relaciona con la interaccion, la confianza,

el respeto, amistad y la reciprocidad entre la Yu, Y.y Huo, B. (2019).
empresay sus proveedores.

Las definiciones citadas hacen referencia a la interaccion de la empresa con distintos

agentes externos, asi las relaciones con: clientes, proveedores, competidores, alianzas y redes

c.c Reconocimiento
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de cooperacion, universidades e instituciones de investigacion, marcas, reputacion, entre otros,
son aspectos integrantes de dicho constructo. No se evidencia consenso en la literatura al
momento de definir el capital relacional, puesto que los autores no consideran a todos los agentes
posibles con los cuales las organizaciones pueden relacionarse.

Mientras tanto, la definicion propuesta por Bueno (2013) en el Modelo Intellectus, al
proponer que en el capital relacional se debe integrar el conjunto de relaciones que las
organizaciones mantienen con los stakeholders, tanto internos como externos, hace referencia
al conocimiento individual, organizativo e inter-organizacional que converge para crear ventajas
competitivas y que presenta singular significado para el desempefio de la organizacion. Es este
el posicionamiento tedrico que se pretende comprender y explicar en la presente investigacion.
2.4.1 Dimensiones del Capital Relacional

La configuracion del capital relacional, que emerge del entramado de relaciones que una
organizacién mantiene con su entorno, evidencia el andamiaje de dimensiones del negocio y las
sociales que subyacen del conocimiento organizacional gestado en dichas relaciones. Entonces
conforman el capital relacional:

1. el capital negocio, corresponde al conjunto de relaciones que la organizacion provoca

con los agentes externos que estan directamente vinculados con el giro del negocio y
gue pueden aportar valor para su desarrollo desde la ejecucién de acciones
inmediatas. Esto es: clientes, proveedores, competencia y aliados estratégicos, y

2. el capital social, generado en el conjunto de relaciones que la organizacion despliega

con agentes sociales, que a manera de acciones de cooperacion, colaboraciéon y
responsabilidad dan cuenta de una organizacion comprometida con el desarrollo de la

sociedad, sus instituciones y, de manera particular, con la ciudadania.
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De la adecuada gestion de estas dimensiones y su articulacion con los capitales
estructural y humano, deviene la posibilidad de crear valor en las organizaciones. La Tabla 5
presenta las principales dimensiones, variables y elementos del capital relacional.

De estas dimensiones se desprende el caracter heterogéneo y complejo del capital
relacional, cuyo conocimiento es fruto de las relaciones que mantiene la empresa con el resto de
agentes externos como clientes, proveedores, aliados estratégicos, administraciones publicas y
medios de comunicacion (Martin de Castro, 2015). Al proponer estos autores que en el capital
intelectual hay, junto a las dimensiones humanas y estructurales, un capital relacional,
redimensionan la importancia que para las ciencias organizacionales tienen esos capitales en
cuanto valores sociales actuantes en el futuro inmediato empresarial; razén por la cual afirman
gue existe una vision relacional en el capital intelectual donde los vinculos con el exterior pueden
jugar un papel en la competitividad empresarial.

Para efectos del presente estudio, el capital relacional es entendido como: conocimiento,
informacion, bienes de capital intelectual y la experiencia poseida por la organizacién proveniente
de la interaccién de sujetos en la cadena de suministros, y que es utilizada para crear valores
cuyos resultados, mediante mecanismos de inversion, generan percepciones estratégicas,
entendidas como ventajas competitivas. El capital relacional supone un continuum de
experiencias entre la empresa, sus clientes y proveedores insertos en la cadena de suministros
y los actores de la produccion orientados por una gestion estratégica, cual creencias justificadas
en los individuos, organizaciones y grupos que tiene como base las habilidades y experiencias,
y que por su manera de usarlas determinan las ventajas de la organizacion frente a la

competencia (Paliszkiewiccz et al., 2017).



Tabla 5

Dimensiones del capital relacional

Dimension

Variables

Elementos

Lealtad

Satisfaccion

Clientes

Relaciones con clientes

Red de distribucion

Base de datos

W

Formalizacién

Soporte tecnoldgico

Proveedores

Personalizacion de P/S

\WWAA.

N 11T A Ciepdiey daygepeesta

Capital Negocio

Relacién con accionistas e inversores
institucionales

Accionistas e

Relaciones con instituciones del mercado

inversores
Relaciones de participacion empresarial
Base de aliados
Aliados Solidez de alianzas
Beneficios de alianzas
Conocimiento de proveedores
Competencia
Benchmarking
Instituciones ., . .
; Relacién con institucion li
Normativas elacién con instituciones de calidad

c.c Reconocimiento

67



Dimension Variables

Administraciones
publicas

Medios de
comunicacion

Medio ambiente
Capital Social

Relaciones

sociales

Reputacién
corporativa

SIS

Colaboracion con las administraciones
publicas

Participacion en la gestién publica
Posicionamiento de marca

Relacion con medios de comunicacion

Relacion con las instituciones de defensa
del medio ambiente

Cddigos y certificaciones ambientales

Relaciones con organizaciones sindicales

Relacion con instituciones del mercado
laboral

Conducta organizativa
Cddigo de gobierno de la empresa

Accion social

68

Nota. Adaptado de Bueno y Centro de Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC)

(2003).

Es evidente la relacion directa del capital relacional con el conocimiento organizacional.

Esto facilita un avance hacia el reconocimiento de una especificidad del entorno como una

dimensién trascendental de la sostenibilidad empresarial. En este sentido, el presente estudio

pretende interpretarlo, cual mecanismo que estabiliza un continuum por su carécter vinculante y

acumulativo. Su analisis representa el poder de las aglomeraciones empresariales y la

interdependencia de sus miembros que, si son reconocidas por los mismos, pueden constituir un

modo para erigir relaciones de cooperacion y beneficios mutuos.

c.c Reconocimiento
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2.4.2 Teorias que Explican el Capital Relacional

El capital relacional tiene como origen las practicas organizacionales de empresas que
creen que la competitividad depende del mejor uso de sus capacidades funcionales y gerenciales
para aprender, detectar y solucionar problemas; comprender las necesidades de los clientes;
planear y establecer estrategias; mantener redes sociales; comunicarse y cooperar; entre otras.
Estas capacidades revelan al conocimiento como el recurso mas notable para competir en un
mercado global que experimenta cambios vertiginosos y demandas exigentes. Con este
propésito las organizaciones buscan la comprension del conocimiento para mejorar la efectividad
empresarial, implementan diversas estrategias de negocio, acuden a las ciencias cognitivas,
usan inteligencia artificial y desarrollan su capacidad de absorcién para aprender mas rapido que
la competencia. Tratan de desplegar una inteligencia estratégica que les permita explotar sus
competencias en contextos relacionales, aprovechar las oportunidades y adaptarse a los
cambios con agilidad y urgencia.

Con anterioridad, en la Escuela de Administracion de Elton Mayo, entre los afios 1927-
1930, se sefialaba el caracter nuclear de lo social como una revelacion de los antecedentes de
lo intangible en la gestion organizacional. Es decir, se trataba de una mirada que va mas alla del
simple utilitarismo de los recursos fisicos y econdmicos en la gestién, para posicionar a las
personas como el factor primordial de las organizaciones con un enfoque fundamentalmente
humanista de la administracion.

Este pensamiento sobre las capacidades de los individuos como clave de la
competitividad se corresponde con la visién de Edith Penrose (1959) al afirmar que en la empresa
es requisito evaluar si sus recursos materiales son probablemente suficientes para el
mantenimiento de una ventaja competitiva frente a los competidores, o0 mas bien es necesario

observar las capacidades intangibles (conocimientos) de las personas de manera
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complementaria a esos recursos. Al comprender la importancia de los recursos intangibles se
suministré un nuevo rumbo a las indagaciones empresariales, gestadndose asi un universo tedrico
y metodoldgico (ver Figura 8), a pesar de que dejaban un margen de duda acerca de la capacidad
de los sujetos involucrados en las organizaciones como fuente de ventaja competitiva.

Figura 8

Teorias que sustentan el capital relacional

Teoria de las ventajas La determinacién de una estrategia con
competitivas base en el analisis sectorial a partir de un
mejor conocimiento del entorno supone una
(Porter, 1981-1990) capacidad competitiva superior.
Teoria de recursos y eLa competitividad depende de la
capacidades naturaleza, cantidad y uso de los recursos y
(Wernerfelt, 1984) capacidades que posee una organizacion.

Ainital ila v

Teoria de capacidades *La competitividad es dependiente de la
dinamicas capacidad de las organizaciones para
gestionar sus recursos en entornos

(Teece et al., 1997) dinamicos y cambiantes.

sLa competitividad depende de las
capacidades de la organizacion para

Teoria de los recursos

compartidos ”
_ compartir recursos con otras
(Mowery et al., 2002; Lin y organizaciones que actian de manera
Chen, 2006; Bellamy et al., colaborativa en un ecosistema
2014) determinado.

En el marco de esta dinamica, los aportes de Porter (1991), en su postura tedrica sobre
la competitividad, amplian la posicién social y la centraliza en lo sectorial. Propone el modelo
estratégico de las cinco fuerzas para analizar el nivel de competencia dentro de una industria
frente al entorno. Esta posicion es pertinente con el enfoque de los recursos estratégicos como

fuente inagotable de ventaja competitiva, o cual significa que atraviesa todos los procesos

c.c Reconocimiento
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acaecidos en la empresa industrial. Su mirada, aunque no se remite de manera particular a los
conocimientos de los stakeholders, si los reconoce como poder subyacente. Postura emergente
desde la década de los afios setenta del siglo XX, cuando la ciencia administrativa habia
reconocido la trascendencia del conocimiento y aludia a determinar las competencias mediante
pruebas basadas en criterios referenciales (McClelland, 1973), asi como las tensiones y retos
gue provoca su uso (Etzioni-Halevy, 1979). Una medicién que desafia a la organizacion para su
mejor empleo.

Ese posicionamiento tedrico-practico se relaciona con los argumentos de Penrose (1959),
quien subrayaba la responsabilidad de los individuos con el posicionamiento en el mercado de
la empresa. Al respecto, Porter (1991) llamaba la atencién hacia el rol de los recursos intangibles
desde su capacidad organica y el impacto de estos en los costos de la industria; un ordenamiento
donde establecia que una de las visiones de la gestidén del conocimiento cuando se funda como
disciplina, era atender como objeto de estudio la existencia de un sistema de relaciones
estructurales que funciona para el logro del fin conque fue creada la organizacion.

A partir de los afios noventa del siglo pasado se evidencia un redimensionamiento que
Bueno Campos (1996) define como evolucion de la teoria de la estrategia, propuesta por Porter,
gue pretende encontrar un denominador comun que explique la diversidad. Para él, las
modalidades teodricas transitan de la direccion estratégica a las ventajas competitivas, a partir de
procesos de colaboracién y participacion conjunta de las empresas en aglomeraciones.

Por tanto, desde un punto de vista epistémico, la teoria de recursos y capacidades
instruye que la competitividad es el reflejo del uso adecuado de las capacidades y recursos de
una organizacion para crear valor, y que la razon econémica que las origina es “un reflejo de la
insatisfaccion con el marco estatico de la economia de la organizacion industrial que habia

dominado el pensamiento contemporaneo sobre la estrategia empresarial’ (Suarez Hernandez e
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Ibarra Mirén, 2002. p.66). Esta postura considera que las organizaciones son un reservorio de
recursos y conocimiento que en la medida que puedan ser utilizados crean capacidades
individuales para competir, hecho que es mediado por decisiones gerenciales. Sin embargo, de
su aporte en la construccién de un marco teorico, dados un enfoque de largo plazo y limitadas
zonas de contacto con el entorno, excluye la integracion de las funciones principales dentro de
su ambito, cuestion que fue considerada posteriormente por la teoria de capacidades dindmicas
(Teece et al., 1997), al explicar que el uso estratégico de los recursos y la capacidad de
adaptacion a un entorno cambiante propician una posicién superior de la organizacién para
competir en el mercado, mas aun cuando los recursos entre las empresas son heterogéneos.

En la actualidad, estas posiciones teéricas se complementan con la propuesta sobre la
competitividad de Bellamy et al. (2014), al sostener que las capacidades de la organizacién para
compartir sus recursos en un esquema de colaboracion con otras organizaciones, que son parte
de su ecosistema, es la clave para lograr ventajas competitivas. Cabe resaltar que estos
constructos tedricos constituyen el marco referencial de la investigacion.

A continuaciéon se precisan, con mayor detalle, las principales teorias que permiten el
abordaje del capital relacional como fuente de ventaja competitiva, desde una mirada evolutiva.

2.4.2.1 Teoria de Recursos y Capacidades.

Las organizaciones son diversas y complejas; por tal razén, la estrategia no puede ser
comun y explicar el entramado de relaciones existentes en las organizaciones, puesto que los
recursos que disponen también son diversos (Wernerfelt, 1984). Este posicionamiento teérico da
paso a la teoria de recursos y capacidades para argumentar que el valor de la organizacion, y su
posicion competitiva, viene marcada por la cantidad y caracteristicas de los recursos y
capacidades que la organizacion posea o pueda utilizar. Surgen en el seno de la direccion

estratégica bajo la premisa fundamental de la existencia de heterogeneidad entre las
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organizaciones, en lo que a dotacion de recursos y capacidades se refiere, lo cual explica las
diferencias de resultados entre ellas. Ademas, la teoria presenta un caracter ecléctico, ya que
recoge numerosos aportes de no menos numerosas teorias, y a la vez un caracter integrador, en
tanto en cuanto permite un acercamiento entre la economia y la organizacion.

En este marco, la formulacion de la estrategia serd particular para cada organizacion y
por tanto deberé poner especial interés a los recursos y capacidades que posee. Esta teoria junto
a la de aprendizaje organizacional devinieron afios mas tarde, en la década de los afios noventa
de la centuria pasada, en lo que hoy se conoce como gestion de conocimiento, considerada como
una filosofia de negocios, cuyos principios, procesos, estructura organizacional y aplicaciones
tecnoldgicas ayudan a las organizaciones a compartir y utilizar el conocimiento en contextos
relacionales para lograr los objetivos corporativos.

Al respecto, Nevado Pefia y Lépez Ruiz (2002) consideran que la teoria de recursos y
capacidades contribuye a crear ventaja competitiva; en atenciona su alcance e impacto en la
organizacion, incluso la ubican como la teoria de la ventaja competitiva, ya que, al discriminar los
recursos y capacidades estratégicas, una organizacion puede establecer las fuentes claves para
crear valor y diferenciarse de la competencia. Dichas ventajas deben ser sustentables y
sostenibles en el tiempo.

Es evidente que las organizaciones tienen gran cantidad de informacién de sus clientes,
competencia, productos y transacciones, etc., que en muchos de los casos no es aprovechada
de manera eficiente. El desafio radica en la capacidad de encontrar, procesar y generar valor
agregado a partir de la informacion disponible en un contexto de cooperacion conjunta, de tal
forma que la informacién se convierte en conocimiento Util para la organizacion; conocimiento
gue debe ser gestionado y relacionado con la estrategia empresarial para crear ventajas

competitivas que, a su vez, garanticen la presencia de las organizaciones en una sociedad global
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con altos niveles de incertidumbre, en la cual las exigencias son cada vez mas drasticas. Una
organizacion con inteligencia estratégica tiene proyeccion hacia el futuro, no vivira adaptandose
al entorno que otros determinen. Desde esta mirada los recursos y capacidades tienen que ver
con la existencia de practicas de gestion de conocimiento que sean coherentes con la estrategia
empresarial.

La teoria de recursos y capacidades acentia su andlisis en tres condiciones
fundamentales: (a) las organizaciones son diferentes entre si en atencion a los recursos que
disponen y las capacidades de sus miembros; (b) los recursos y capacidades marcan la identidad
de la organizacion; y (c) los resultados organizacionales devienen de las caracteristicas del
entorno en donde actla la empresa, asi como de la combinacion éptima de los mismos. Estos
aspectos tornan a esta teoria fundamental para explicar los procesos relacionales que las
empresas pueden desarrollar con efectos competitivos en los cllisteres. No obstante, para que
los recursos y capacidades ostenten una condicion de estratégicos, deben cumplir con ciertas
caracteristicas; en términos de Grant (1996) deben ser valiosos, escasos, no imitables e
irremplazables. Ademas, con fines competitivos las organizaciones deben poner especial interés
en crear capacidades diversas, multiples y duraderas.

2.4.2.2 Teoria de Capacidades Dinamicas.

El panorama cambiante de la sociedad exige de las organizaciones un mayor dinamismo
en su adaptacién al entorno. Esto explica porque las ciencias administrativas trataban de
abandonar las indagaciones en la orientacion sectorial para ubicarse en los recursos internos de
la organizacién. La fuente de esta perspectiva radica en el hecho de que, en un mundo incierto
y complejo como el de hoy, una orientacion externa no otorga referencias estables para formular
una estrategia a largo plazo (Spender y Grant, 1996). Dicha perspectiva, al considerar en el

ambito sectorial complementarios a los clientes, los proveedores y, por supuesto, a los
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competidores, exigi6 el replanteamiento de la teoria de recursos y capacidades para incorporar
la condicion de dinamismo a las relaciones existentes en el entorno, dando paso al enfoque de
lascapacidades dinamicas.

De esta forma, la teoria de capacidades dinamicas (Teece et al., 1997) surge desde la
perspectiva basada en recursos y la teoria de la traduccién de la innovacion. Las capacidades
dinamicas se aplican a entornos de cambio rapido para identificar fuentes de creacion de valor.
Se esfuerza por ubicar las capacidades que pueden llevar a la empresa al logro de una ventaja
competitiva sostenible y explicar la manera como estas capacidades dindmicas contribuyen a
una mejor asignacion de recursos en la empresa. Las consideraciones respecto a la forma en
gue se desarrollan los recursos, cémo se integran dentro de la empresa y como se liberan, han
sido poco exploradas en la literatura, por lo que las capacidades dinamicas intentan salvar estas
brechas mediante la adopcion de un paradigma basado en procesos relacionales (El-Kassar et
al., 2017).

Estos conceptos se integran en una vision de la estrategia gerencial, como paradigma de
aprendizaje colectivo, cuando la organizacion aprende de lo externo y absorbe experiencias
valiosas que bien pueden ser adaptadas a sus propias realidades. De este modo, se generan
capacidades internas distintivas, idiosincraticas y dificiles de imitar (Teece et al., 1997). Sin duda,
en estas capacidades dinamicas ocupan un lugar significativo las relaciones con clientes,
proveedores y otros actores de la economia (Cabrita y Bontis, 2008; Chang et al., 2008; Martin
de Castro et al., 2009a; Hsu y Fang, 2009) que se han develado en la ciencia administrativa como
alianzas y clientes usuarios (Bueno et al., 2012), accionistas e inversores (Bueno y Centro de
Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC), 2003), marcas y reputacion (Sveiby,

2001).
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De otra parte, la teoria de capacidades dinamicas sitla a la gestién de conocimiento como
una capacidad con caracteristicas comunes de aplicacion en las organizaciones, lo que significa
gue la creacion, la transferencia y el uso del conocimiento obedecen a un proceso comun, que
tendran un determinado modo de evolucion y trayectoria segun sea el tipo de organizacion, asi
como el entorno a enfrentar. Sin embargo, todas las organizaciones tendran atributos claves y
los procedimientos de gestién podran ser reemplazados de manera dinamica por otros, esta
condicion determina el caracter competitivo de las organizaciones a partir de capacidades
dinamicas, flexibles y adaptables. Las organizaciones deberan formular sus estrategias de
manera coherente a dichas capacidades dinamicas.

2.4.2.3 Teoria de los Recursos y Capacidades Compartidas.

En las organizaciones modernas el conocimiento es considerado como el recurso critico
para crear valor en la cadena de suministro y como tal existe una intencion creciente para
redimensionarlo como fuente real de la competitividad. Entonces, gestionar de manera adecuada
este recurso se convierte en el atributo clave para crear, desarrollar y mantener ventajas
competitivas en un mercado altamente competitivo y que experimenta cambios draméticos. Por
tanto, la participacion de las empresas en aglomeraciones o clisteres, propicia el intercambio de
recursos y capacidades con fines competitivos; estas permutas, al ser frecuentes en contextos
dindmicos, se interpretan como mecanismos de rendimiento y desempefio eficiente. Es
precisamente esta condicion de participacién colaborativa de las empresas en clisteres lo que
constituye un enfoque relacional; emerge asi, de manera complementaria, la teoria de recursos
y capacidades compartidas que explica la necesidad de las empresas por compartir de modo
estratégico sus recursos y capacidades con empresas y agentes externos que conforman una

red (Mowery et al., 2002; Bellamy et al., 2014).
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La configuracion relacional, también conocida como teoria de los clusteres, permite
explicar que la competitividad en las organizaciones no depende Unicamente de la capacidad de
actuacion individual, sino mas bien de su relacionamiento y participacion con otras
organizaciones para compartir y absorber de manera complementaria los recursos y
conocimientos novedosos (Lin y Chen, 2006), que pueden surgir de estos enlaces con base en
la cooperacioén, confianza y respeto mutuo. La participacion en aglomeraciones empresariales,
dada la proximidad geografica de las empresas participantes, asi como sus caracteristicas
similares, agilitan el intercambio de recursos criticos y la gestion y transferencia de conocimiento;
categorias que son abordadas por la teoria de recursos y capacidades compartidas para explicar
la emergencia de capacidades contextuales como mecanismos de competitividad (Céspedes-
Lorente y Martinez del Rio, 2007).

Es el entorno quien marca la posibilidad de una organizacion para competir, esto es, la
relaciones que se crean en las redes de cooperacién determinan que el logro de las ventajas
competitivas va mucho mas alla del uso eficiente de los recursos y capacidades individuales; la
interaccion con agentes externos, que participan de un ecosistema para compartir recursos y
aprovechar los factores contextuales, inciden en la creacién y sostenimiento de dichas ventajas
competitivas. Asi, estudios sobre complejidad e incertidumbre, proactividad ambiental, redes de
aprendizaje, grupos de interés, entre otros, dan cuenta de la imperiosa necesidad de las
organizaciones por involucrarse con su medio ambiente para compartir recursos, dada su
condicion heterogénea y asimétrica, tanto a nivel de empresas, asi como de las regiones
territoriales donde actuan.

Por tanto, la participacion de las empresas en clisteres tiene como propésito fundamental
adecuar de manera complementaria los recursos y capacidades de la empresa con los recursos

y capacidades propias de un determinado ambito territorial. Al respecto, Pezoa Fuentes (2010)
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enfatiza que los recursos y capacidades de una region, en donde actian varios agentes externos,
influye de manera significativa en las ventajas competitivas de las empresas que se localizan en
un cluster. Esta localizacibn permite actuar de manera sinérgica para crear y transferir
conocimientos Utiles, agregar valor a los sistemas productivos, diferenciar los productos y
servicios, reducir costos, mejorar los canales de comunicacién, etc., factores claves de las
ventajas competitivas desde una perspectiva individual, pero también desde el enfoque grupal
del cluster, puesto que la competitividad de una empresa no depende exclusivamente de la
capacidad para gestionar sus propios recursos y capacidades, sino mas bien de su disposicion
para integrar recursos y capacidades de su entorno mas proximo.

Es importante sefialar que no se trata Gnicamente de compartir recursos y capacidades
entre las empresas y los stakeholders que conforman un clister. Lo realmente significativo es
gue estas relaciones contextuales sean estables, permanentes y repetitivas, que permitan
identificar y explorar las oportunidades del entorno en donde se localiza la aglomeracion para
lograr una eficiencia colectiva y aprendizaje asociado (Fonts et al., 2003). Los clusteres generan
capacidades distintivas al compartir recursos y capacidades individuales de las cuales se
aprovechan las empresas participantes; estos mecanismos de cooperacion alientan la
competitividad y un mejor desempefio.

Es el trabajo colaborativo el que realmente dota de ventajas competitivas a las empresas.
Asi, para Bellandi (2003) los equipos competitivos del clister, dotados de una fuerza colaborativa
inusitada, son quienes provocan los cambios, pues crean, comparten y transfieren recursos
criticos que se visibilizan en la productividad, calidad, implementacién de nuevos proyectos,
innovaciones de procesos y productos, los cuales son aspectos necesarios para competir en

mejores condiciones en el mercado. Los mecanismos de comunicacion y participacion de estos
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equipos se caracterizan por trabajo en equipo, liderazgo y confianza. La capacidad de
relacionamiento de estos grupos es la clave para la sostenibilidad del cluster.

En este sentido, los mecanismos de asociatividad parecen ser viables para el intercambio
adecuado de recursos y capacidades con fines competitivos, es decir, la colaboracién que nace
de las relaciones reciprocas que mantienen las organizaciones provoca una eficiencia colectiva
tendiente a superar las limitaciones individuales y explotar las capacidades grupales. Estos
modelos de asociatividad son mas evidentes en las pymes, ya que les permiten superar sus
limitaciones frente a empresas de dimensiones mas grandes, situacién que seria dificil de
superar desde una actuacion particular o aislada.

2.5 Las Pymes

Las empresas bajo estudio constituyen el motor del desarrollo social y econémico de un
pais. Su impacto en el producto interno bruto, la generaciéon de empleo y la dinamica econémica
gue se gesta a su alrededor, sin duda, sitlan a este tipo de empresas como parte importante del
sistema productivo y social (Saavedra Garcia, 2012). Al propiciar una expansion de la actividad
empresarial, en los distintos ambitos de la produccién, comercio y prestacion de servicios,
propician una distribucion mas equitativa del ingreso; su margen de contribuciéon al comercio
internacional también es significativo, dada sus capacidades de innovacion empresarial. Por
estas razones, las relaciones que mantienen las pymes con agentes externos configuran la
existencia de un capital relacional que, como se ha explicado, son fuente de ventajas
competitivas y que de ser explotado al maximo por los actores de la economia permite una
redimension de sus capacidades.

En la literatura no se evidencia consenso sobre su definicion, a pesar de la existencia de
un namero representativo de estudios sobre este topico. Pero, varios autores conceptualizan a

estas unidades econdmicas en atencién a su importancia social, beneficios econémicos, cultura,
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impacto en el tejido productivo, entre otros factores propios de cada pais. Al respecto, Ferraro y
Gatto (2010) sefialan que el creciente proceso de globalizacion permite establecer criterios
homogéneos para caracterizar a las pymes internacionalmente, aunque tienen prevalencia los
factores culturales, idiosincraticos locales y regionales.

Segun Cardozo et al. (2012) refieren a las pymes como el conjunto de pequefias y
medianas empresas que, en atenciéon al niumero de trabajadores, niveles de produccion,
capacidad tecnoldgica, volumen de ventas y capital, poseen caracteristicas similares en los
procesos de generacion de valor para producir productos y servicios Utiles para la sociedad, claro
estd en menores proporciones que empresas de mayor tamafio.

Delgado y Chavez (2018) argumentan que las pymes estan formadas por diferentes
estructuras organicas. De este modo, se constituyen por familiares, socios e incluso amigos que
aportan bienes, recursos y capacidades; en la mayoria de casos requieren financiamiento para
producir los productos y servicios que satisfacen las necesidades principalmente de un mercado
nacional y regional, pero en todos los casos son eje dinamizador del desarrollo de un pais. Desde
esta Optica, se entiende a las pymes como unidades productivas especiales para un determinado
tipo de mercado; el numero de trabajadores, infraestructura, volumen anual de ventas y el
balance anual son menores frente a las grandes empresas. Sin embargo, su aporte al desarrollo
econdémico de los paises es significativo, asi se evidencia en el aporte al producto interno bruto,
generacion de empleo y exportaciones (Urbano et al., 2011).

Este orden de ideas, deja entrever que la mayoria de pymes, inicialmente integradas por
estructuras familiares, paulatinamente van creciendo hasta consolidarse en el mercado como
empresas competitivas. Para esto comparten conocimientos y experienciascon otros actores
economicos, a la vez que incorporan innovaciones en sus procesos productivos primarios. Su

estrategia empresarial se basa en el trabajo eficiente, su enfoque se orienta a producir sin
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cometer errores o al hacerlo minimizar el impacto de los mismos. Dada su fragilidad no actuar de
esta forma podria significar un ciclo de vida relativamente corto; sin embargo, con el pasar del
tiempo y el crecimiento de la actividad empresarial incorporan procesos normados, sistemas de
direccion estratégicos, lineas de mando horizontales y otras herramientas de gestion que facilitan
la sostenibilidad de la empresa en el tiempo. Su modelo de negocio debe trascender la
informalidad administrativa, técnica y financiera propias de este tipo de organizaciones (Yance
Carvajal et al., 2017).
2.5.1 Clasificacion

La clasificacion de las pymes es disimil en varios paises. No obstante, en atencion a
pardmetros estandarizados como: valor de facturacién anual, ingresos totales, nimero de
empleados, montos de inversion, entre otros, se puede realizar una clasificacion apropiada.
Ademas, para su tipologia es necesario tomar en cuenta la constitucion legal, esto es si la
administracion de la empresa corresponde a una persona natural o juridica, asi como también
es relevante el analisis del entorno en donde se establecen (Gémez Morales, 2017). La tipologia
de las pymes, homologada en varios paises de Latinoamérica, puede verse en la Tabla 6.
Tabla 6

Clasificacion de las pymes

Clasificacion Activos NL'Jm'ero de Ventas
(USD) trabajadores (USD)
Micro < 100.000 <10 < 100.000
Pequefa < 3.000.000 <50 100.001 a 2'000.000
Mediana < 15.000.000 < 300 2'000.001 a 5'000.000

Nota. Adaptado de Observatorio de la Pyme de la Universidad Andina Simon Bolivar, Sede

Ecuador, y la Asociacion Latinoamericana de Integracion (2018).

c.c Reconocimiento
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2.5.2 Caracteristicas

Las pymes se caracterizan principalmente por el nimero de trabajadores, volumen de
ventas y activos que poseen, lo que les proporciona caracteristicas especificas y marcan su
posibilidad de actuacion en el mercado. En referencia a estas variables, el Observatorio de la
Pyme de la Universidad Andina Simon Bolivar, Sede Ecuador, y la Asociacién Latinoamericana
de Integracion (2018) caracteriza a este tipo de organizaciones por: (a) baja produccion en
volumen y calidad con respecto a las grandes empresas; (b) escasa especializacion e innovacion;
(c) limitados mecanismos de integracion vertical y horizontal en la cadena productiva; (d) altos
costos de produccion y comercializacion de los productos y servicios que produce; (e) escasos
niveles de formacién y especializacién talento humano; y (f) facil capacidad de adaptacién al
contexto empresarial, dado el nimero reducido de trabajadores y estructuras organicas flexibles.

Ademas, la importancia de las pymes radica en su capacidad para generar desarrollo
social y econémico, aln en mayores proporciones que la graniempresa. Su impacto en las
condiciones y calidad de vida de la poblacion es determinante en varios paises y regiones. El
comportamiento y evaluacién de variables como produccidn, inversion y generacion de fuentes
de trabajo, esta marcada por la incidencia de estas unidades productivas en las economias de
varios paises. En el estudio realizado por Saavedra Garcia (2012), en el que indaga el impacto
de estas empresas en Latinoamérica, se concluye que el aporte de estas unidades productivas
a las economias de los paises es clave en su desarrollo, asi la generacion de empleo alcanza el
62,26% del total de fuentes de trabajo y en la produccién su contribucion corresponde en
promedio al 50% del producto interno bruto.

Es necesario acotar que este tipo de organizaciones afrontan varios problemas: escasa
liquidez e inversion para crecer en el mercado, insuficiente penetracién en mercados nacionales

e internacionales, innovacion en productos incipiente, soporte tecnoldgico limitado, ausencia de



83

asesoria y programas de acompafamiento via la implementacion de politicas publicas, etc.
Dichos aspectos deben ser superados en el orden de la asociatividad y participacion en
aglomeraciones empresariales para aprovechar las capacidades individuales en un contexto de
colaboracion y eficiencia colectiva.

De esta necesidad surgen los modelos de asociatividad como estrategias efectivas para
el desarrollo de las pymes. Uno de ellos es identificado por la literatura académica como clisteres
empresariales, vistos como mecanismos de actuacién conjunta, cuyo objetivo principal radica en
el fortalecimiento de las unidades productivas a partir del intercambio de recursos y capacidades.
Al respecto, Lozano Monroy (2010) sefala que este tipo de empresas requieren estrategias de
colaboracién colectiva y plantearse objetivos comunes para superar los problemas de las escalas
individuales mediante la interaccion en economias externas y de localizacion.

2.6 Clusteres Empresariales

La creciente actividad empresarial, en muchos de_los casos como consecuencia de la
falta de empleo (GEM Ecuador, 2017), alienta a las personas a iniciar nuevos negocios. Estos
emprendimientos tempranos requieren de una gran capacidad de sus gestores para adaptarse a
las exigencias del mercado y alcanzar niveles de competitividad que garanticen su supervivencia
en el tiempo. Para alcanzar este objetivo es imperante que las pymes superen visiones
individuales y de competencia extrema con empresas que son parte de su entorno, mas bien se
requiere de una capacidad de actuacién colaborativa, visualizar los factores claves de desarrollo
gue se sitan en su ecosistema, para intervenir en ellos con una capacidad de innovacion. Se
trata de crear una cultura de apoyo (Cely, 2006).

Este redimensionamiento se inserta en el caracter de sistemas abiertos de las
organizaciones, por mantener una participacion activa en su entorno donde el intercambio de

informacion con el ambiente provoca la transformacion de las mismas, obviamente dentro de sus
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limites (de Pablos et al., 2019). Este continuum tiene lugar entre las empresas constitutivas de
una aglomeracion empresarial o clister y la mediacion que acontece por la transferencia de
conocimiento entre los participantes, en donde el caracter relacional de los clisteres puede ser
la causa de una determinacion de ventajas competitivas.

Cuando Porter (1998) definié el concepto de cluster como grupo geograficamente denso
de empresas e instituciones conexas, pertenecientes a un sector concreto, unidas por rasgos
comunes y complementarios entre si, estaba revelando la nueva anatomia del ambito
empresarial. Esa estructura supone una interaccion secuencial que, en tanto procedimientos de
negociacioén o interaccion entre actores (Luhmann, 1998), es expresion de cualidades manifiestas
y latentes que dan lugar a un desarrollo de las localidades. En consecuencia, esta relacionada
con el cumplimiento de funciones sociales que favorecen la sostenibilidad de las entidades,
hecho que se explica desde la vision de que entre las funciones de las empresas esta el
desarrollo y la superaciéon del entorno y que algunos sefalan como condicion que imprime
dinamismo y prosperidad a la economia de un territorio.

Es asi como Altenburg (2001) sostiene que los cllsteres empresariales consisten en la
aglomeracion e interconexién de un grupo de empresas, clientes, proveedores especializados,
empresas de servicios y agentes de apoyo que actlan en un determinado contexto geografico,
para apoyarse y competir a la vez, cuya interaccién provoca mayor eficiencia e innovacion.

A efectos de precisar las principales definiciones de clister empresarial, a manera de un

hilo evolutivo, se plasman en la Tabla 7.
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Tabla 7

Definiciones de cllsteres empresariales

Concepto Referencia

Concentraciones geograficas de empresas
interconectadas, proveedores especializados,
entidades suministradoras de servicios e
actividades relacionadas e instituciones
asociadas como universidades, asociaciones de
comercio y otras.

Porter, M. E. (1991).

Concentraciones geograficas de empresas e

instituciones interconectadas en un campo

particular que abarcan una variedad de industrias Porter, M. E. (1991).
vinculadas a otras unidades importantes para la

competencia.

Concentracién sectorial y/o geogréfica de
empresas que se desempefian en las mismas
actividades o en actividades estrechamente
relacionadas tanto hacia atras, proveedores de
insumos y equipos, como hacia delante y hacia
los lados, industrias, ‘procesadoras .y usuarias,
como servicios y actividades estrechamente
relacionadas, con importantes y acumulativas
economias externas de aglomeracion 'y
especializacion y con la posibilidad de llevar a
cabo una accion conjunta en busqueda de
eficiencia colectiva.

Perego, L. H. (2000).

Aglomeracién de una gran cantidad de empresas
ubicadas en la misma ciudad o region para Garcia Macias, A. (2002).
compartir recursos.

Empresas interconectadas y de instituciones
asociadas, ligadas por actividades e intereses
comunes y complementarios geograficamente
proximos.

Iturrioz Landart, C., Larrea
Aranguren, M., Aragobn Amonarriz, C.
y Aranguren, M. J. (2005).

Modelo organizativo de redes de empresas e
instituciones contextualizadas en un Alburquerque, F. (2006).
determinado &mbito geografico.

c.c Reconocimiento



Concepto Referencia

Concentraciones geograficas de compafias
productoras y comercializadoras e instituciones
interconectadas horizontalmente o verticalmente
que compiten o se complementan para ofrecer un
bien o un servicio intermedio o final.

Concentraciones geograficas de empresas
productivas junto a suministradores
especializados, proveedores e instituciones
vinculadas al quehacer de ese sector.

Conjunto de empresas independientes
relacionadas a actividades relacionadas Yy
posiblemente con estrategias similares que
conducen a una ventaja competitiva y se
caracteriza por una posicion competitiva conjunta.

Serie de empresas ubicadas en una region
geografica determinada y delimitada que es
complementaria en términos de sus procesos de
produccién.

Empresas e instituciones muy cercanas entre si en
un campo y area en particular que-mantienen una '
relacion interactiva, influyendo u apoyandose
mutuamente donde se logra la eficiencia de la
produccion y se crean externalidades a través de
una fina division del trabajo.

Capacidad de una empresa para innovar, se
desempefia de manera mas productiva en el
acceso a la informacién, la tecnologia y las
instituciones  necesarias, coordinando  con
empresas relacionadas.

Relaciones entre las empresas de los distritos
industriales que influyen tanto en la competencia
como en la cooperacion.

Agrupaciones de agentes econOmicos que
participan de una manera directa o indirecta en la
creacion de bienes finales.

Representa a la comunidad de las industrias y las
empresas relacionadas sobre la base de la
cooperacion y los vinculos competitivos.

Lépez Posada, L. M. y Calderdn
Hernandez, G. (2006).

Garcia, J. (2006).

Chung, T. W. (2009).

Valladdo de Mattos, L. (2010).

Dhewanto, W-, Prasetio, E. A.,
Ratnaningtyas, S., Herliana, S.,
Chaerudin, R., Aina, Q., Bayuningrat,
H. R. y Rachmawaty, E. (2012).

Kulakova, N. (2014).

Hoffmann, V. E., Coelho Lopes, G. S.
y Medeiros, J. J. (2014).

Ayaviri Nina, V. D., Chucho Morocho,
D., Romero Flores, M. y Quispe
Fernandez, G. M. (2017).

Romanova, A., Abdurakhmanov, A.,
llyin, V., Vygnanova, M.y
Skrebutene, E. (2019).

c.c Reconocimiento

86



87

Concepto Referencia

Concentraciones geograficas de empresas e
instituciones  interconectadas cuyos limites
pueden definirse por los vinculos vy
complementariedades  entre  industrias e
instituciones en un campo particular.

Huang, A., Gallegos, L. y Lerman, K.
(2017).

Hoffmann, V. E., Molina-Morales, F.
X., Martinez-Fernandez, M. T.,
Ribeiro Andrade, M. A. y Fernandes,
S. (2010).

Cooperacion de empresas para acceder a bienes
tangibles, recursos competitivos y recursos
intangibles como el conocimiento.

Vistas las definiciones presentadas se desprende que los clusteres son concentraciones
geograficas de empresas préximas en una determinada actividad econdémica, se agrupan junto
a otros grupos de interés, a saber: clientes, proveedores, competidores, instituciones de
gobierno, organizaciones publicas o privadas, entre otros; para interactuar entre si y ejercer
acciones colaborativas que les permitan aprovechar las ventajas individuales.y sus capacidades
complementarias, en pos de alcanzar mayores niveles de eficiencia y competitividad.

2.6.1 Origen de los Clusteres

En un mundo unipolar, en el que la globalizacién de las economias y mercados, desde
todos los ambitos del quehacer social, luego de la Segunda Guerra Mundial y de forma particular
posterior a la Guerra Fria, ha experimentado un crecimiento inusitado (Fernandez-Satto y Vigil-
Greco, 2007) que demanda de las empresas desarrollar estrategias de gestion para alcanzar
ventajas competitivas que les permitan integrarse y competir con éxito en ese mercado global.
De esta condicién deviene la emergencia de los clisteres en la economia de los paises
desarrollados como sistemas empresariales que fomentan la asociatividad, productividad y
competitividad de las empresas asociadas. Es un mecanismo de apoyo que constituye sinergias

de los sectores productivos para producir innovaciones y desarrollos, facilitando el intercambio y

c.c Reconocimiento
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absorcién de nuevos conocimientos, el acceso a recursos y servicios especializados, la
transferencia de tecnologias, entre otros aspectos, que conforman la participacion en estas redes
de cooperacion como fuente de ventajas competitivas.

Es Marshall (1920) a finales de 1890, en su obra Principios de Economia, quien, a partir
del desarrollo de las pymes en Italia, sugiere la participacion de las empresas en aglomeraciones
empresariales, redes de cooperacion o clisteres, que para efectos de este estudio se entienden
como términos similares, para dar respuesta efectiva a las economias de escala que hasta ese
momento prevalecian en el mercado. El autor explica la importancia de las economias externas
y de localizacién que se basan en la asociatividad y cooperacion de los miembros participes de
un particular ecosistema empresarial como estructura propicia para la innovacion vy
competitividad. A partir de ese momento, varios han sido los aportes tedricos sobre este ambito
empresarial que pretenden explicar el relacionamiento como aporte a la competitividad, incluso
se han acufado varias denominaciones para identificar las relaciones externas que de manera
intrinseca se producen entre las organizaciones (red de empresas, distritos industriales,
concentraciones, etc.), pero es Porter, en 1990, quien imprime por primera ocasion el término
cluster para mencionar a las aglomeraciones empresariales con fines competitivos. En la Tabla
8 se muestra la evolucién del concepto de cluster.

Destaca que el concepto de cluster ampliado por Porter en 2003 es el que ha alcanzado
mayor notoriedad en los ambitos académicos, empresariales e incluso politicos, debido a la
creacion de sinergias derivadas de las interrelaciones que mantienen las empresas para crear,
transferir y acumular conocimiento en su cadena de valor, asi como también en el entramado de
conexiones con los distintos grupos de interés. En este contexto, Pacheco-Vega (2007)
argumenta que el concepto de clister empresarial ha evolucionado desde una categoria de

distritos industriales ubicados en una determinada regién para compartir recursos, a una red de
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empresas que transfieren y comparten conocimiento a manera de capital intangible con base en
relaciones de confianza, credibilidad y soporte para crear valor.
Tabla 8

Evolucién conceptual de los clusteres

Criterio Autor

Industrias localizadas Marshall (1920).
Centros de produccion Hoover (1943).
Concentraciones Krugman (1991).
Cluster Porter (1991-2003).

Redes industriales, sistemas
industriales, sistemas tecnol6gicos, y
areas de recursos.

Almquist, Norgren y Strandell
(1998).

Nota. Adaptado de Vera Garnica y Ganga Contreras (2007).
2.6.2 Caracteristicas de los Clusteres

Las caracteristicas de integracion o especializacion marcan a los clisteres como sistemas
de aglomeracion empresarial. Al respecto, Arcos Proafio (2008) plantea que la particularidad
principal de los cllsteres es la integracién vertical u horizontal que provoca en las empresas
participantes, es decir, una serie de vinculos hacia adelante o hacia atras que facilita el
intercambio de intangibles, asi como de bienes y servicios.

La participacién de una serie de empresas, instituciones publicas y privadas, grupos de
interés y stakeholders que conviven en el ecosistema empresarial para aprovechar de manera
complementaria las capacidades de los participantes, les atribuyen a los clisteres una
caracteristica relacional y cooperativa. Ademas, las ventajas competitivas que crean las
empresas a partir de su participacion en aglomeraciones empresariales y los mecanismos de

intercambio de experiencias, conocimiento y tecnologia, promueven la innovacién y desarrollo

c.c Reconocimiento
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en los procesos, productos y servicios que, sin duda, se constituyen en sus caracteristicas
fundamentales.

En los clusteres actlan grupos de interés con objetivos comunes; ya sean empresas,
proveedores, comunidad cientifica, actores del gobierno, instituciones educativas, sujetos
financieros y otros actores que, articulando procesos y mecanismos de cooperacion, son quienes
configuran niveles estructurales y funcionales para aprovecha las capacidades y competencias
individuales de cada miembro desde un pensamiento complementario para asegurar que se
cumplan los planes particulares y colectivos. Esta perspectiva teérica - practica otorga a los
clusteres una condicion de competitividad.

Al estar un cluster conformado por un conjunto de empresas, con particularidades
similares, comparten experiencias y desarrollan sus recursos en un marco de confianza y apoyo,
la transferencia de conocimiento en estas relaciones es el factor clave para generar ventajas
competitivas en el'mercado (Perego, 2000).

Al igual que un producto, los clisteres empresariales experimentan un ciclo de vida, esto
como consecuencia de las relaciones existentes entre las organizaciones participantes. Las fases
de: nacimiento, crecimiento, madurez y declive son propias en las relaciones de interconexion;
estas mismas relaciones pueden agotarse en un momento determinado cuando los intereses
dejan de ser colectivos 0 comunes y mas bien prevalecen comportamientos individuales y
contradictorios que merman la capacidad de este organismo para explotar los recursos y
capacidades, que como se ha mencionado son generatrices de ventajas competitivas.

2.6.3 Tipologia de los Clusteres
De manera genérica, los clisteres empresariales pueden ser clasificados en atencion a

los siguientes criterios: (a) tamafio de las empresas participantes; (b) tipo de productos y servicios
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ofertados; (c) homogeneidad de las industrias; (d) ubicacion geogréfica; (e) estado de desarrollo;
y (f) enfoque estratégico (Morales Rubiano et al., 2010). Ello se muestra en la Tabla 9.
Tabla 9
Tipologia de los clusteres
Criterio ‘ Tipo

Clusteres constituidos por empresas en diferentes

Tamafio fases y modos de produccion.

Clusteres de grandes y pymes.

Clusteres en la industria de automoviles, textil,
Tipologia metalmecénica, turismo, servicios financieros,
software, etc.

Clusteres de empresas aglomeradas alrededor de

. una actividad relacionada.
Homogeneidad

Clusteres de empresas pertenecientes a diferentes
sectores

Urbanos

Espacio geogréfico Regionales

Nacionales

Internacionales

Embrionarios

Desarrollo Consolidados o maduros

En declive

, . Naturales
Enfoque estratégico

Forzados

Nota. Adoptado de Morales Rubiano et al. (2010).

Adicional a esta clasificacién, Altenburg (2001) identifica una clasificacion particular para
este tipo de aglomeraciones en América Latina: (a) clister de micro y pequefias empresas
“sobrevivientes”; (b) clisteres medianamente diversificados de empresas productoras de bienes

de consumo; (c) clusteres basados en el procesamiento de recursos naturales; (d) clisteres de

c.c Reconocimiento
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empresas de servicios intensivos en conocimientos; y (e) clisteres dominados por empresas
transnacionales.

En todos los casos, los clusteres enfatizan en la concentracidén geogréfica de la actividad
empresarial. Alrededor de estas agrupaciones giran una serie de estructuras (ver Figura 9) que
bien pueden integrase de manera completaria en una circunscripcion territorial para maximizar
beneficios; los niveles de especializacién creados promueven nuevos desarrollos e innovaciones
en los productos y servicios, que cada vez mas alcanzan mayor aceptacion en el mercado por
su diversidad y calidad; es evidente un efecto derrame pues no solo se comparten recursos sino
también beneficios que asisten a toda la regién; de otro lado el equilibrio entre competencia y
colaboracién rompe paradigmas estaticos de la gestion para posicionar un enfoque participativo,
dinamico y holistico de las organizaciones en un sistema abierto; en los modelos de negocio se
estan incorporando la integracion: empresa, sociedad y academia como motor del desarrollo
socioeconémico de un pais.

En este sentido, las pymes, al adoptar formas organizacionales que trabajan en un sector
econdémico definido y en un entorno geograficamente limitado, son mecanismos de generacion
seriada de sinergias operativas que constituyen fuentes de las que se extrae ventajas
competitivas. Al pensar en sinergias operativas, se esta aludiendo a un movimiento ascensional
de diferentes escalas capaz de imponer un ritmo a las organizaciones producto a un resultado,
razén por la cual algunos las aprecian como aquellas que afectan al resultado de explotacion de
la empresa resultante (Ferndndez Fernandez y Bajo Sanjuan, 2012). Un proceso que esta regido
por el resultado ya que tiene lugar cuando la fusién de empresas produce un efecto superior a la
suma de los efectos individuales o que puede crear valores para los accionistas; el requisito que

evita una mala interpretacion de la sinergia radica en la conciencia de que la suma simplemente
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no es una sinergia, sino sus resultados en términos de costos o ingresos, que influyen en las
ventajas competitivas.
Figura 9
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Las acotaciones anteriores, evidencian a los clisteres como generadores de ventajas
competitivas para las empresas involucradas a partir de la interaccion entre ellas: los incentivos,
complementariedad, paralelos de desempefio y los propios beneficios, entre otros factores, que
fueran propuestos por Porter (1991) como requisitos para consolidar los clisteres empresariales,
dan cuenta de su aporte a la competitividad. Esto significa una variedad de elementos a controlar

para extraer valor de la ubicacion geografica, especializacion y disposicién colaborativa de las

c.c Reconocimiento
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empresas. Para ello se requiere un modelo de asociatividad claro, con politica definidas y
mecanismos de evaluacion.

Esta complejidad la habia advertido Marshall (1920) al considerar que existen tres fuentes
de externalidades que generan ventajas competitivas en economias de aglomeracion a nivel
industrial: la difusién del conocimiento, la participacion en los insumos y el acceso a un mercado
de trabajo. Una percepcion a la cual da continuidad Porter cuando al publicar su obra “La Ventaja
Competitiva entre las Naciones” (1991) aborda la potencialidad del concepto de cluster en la
mejora de la productividad de las empresas, su argumento ubica la importancia macroeconémica
como condicién necesaria pero no suficiente, debido a que Unicamente crea las bases para la
competitividad, mientras que su consecucion real requiere de la interaccién de las organizaciones
en el &mbito microeconémico de la economia para transformarla.

La perspectiva que vincula lo macro con lo microeconémico, corrige una concepcion
geogréafica y general de las ventajas empresariales; para situar el nexo de lo individual con lo
colectivo como condicién necesaria para el posicionamiento de las empresas y sus productos en
mercados globales. En este sentido, se puede interpretar la localizacion como la existencia de
externalidades positivas, es precisamente el entorno quien configura una serie de oportunidades
y potencialidades para las organizaciones. En todas es relevante la capacidad relacional para
acumular conocimientos y transferir recursos, no se pueden obviar la confianza y beneficios
mutuos derivados de la practica cotidiana, que visionan a los clusteres como fuentes de ventaja
competitiva (Fujita y Thisse, 2002).

De este modo, la interaccion de las empresas en cllsteres debe observar los factores
particulares de su concentracion territorial, sin perder de vista la capacidad de actuacién global
en los mercados. Este enfoque permite una mejor circulacion y aprovechamiento del

conocimiento, comprende los mecanismos de introduccién de nuevos productos y procesos,
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modelos de gestion, métodos de comercializacion y estrategias de relacionamiento externo;
dichas innovaciones y desarrollos son la fuente real de las ventajas competitivas que diferencian
a una empresa, agregan valor y mejoran su desempefio (Organization for Economic Co-operation
and Development et al., 2018).

Finalmente, autores como Bell y Albu (1999) argumentan que los clUsteres de paises en
desarrollo son débiles en sus capacidades relacionales para generar un sistema dinamico de
conocimiento, presentan para cada uno de los factores que los caracterizan un desarrollo lento
y limitado en las iniciativas de innovacién. Asimismo, encontraron que el desarrollo de clusteres,
como sistema dinamico de conocimiento, también esta en funcién del tipo de tecnologia y las
caracteristicas basicas de la industria, las cuales explican que pueden influir en su ciclo de vida.
2.7 La Competitividad

Segun Collis (1991) no existe una definicibn consensuada de competitividad, su
interpretacion resulta compleja en tanto el enfogue que se pretenda otorgarle, sin embargo, en
una aproximacion general puede explicarse como la diferenciacion que provoca ventajas y
posiciones de privilegio entre organizaciones. Dicha diferenciacién es evidente en el conjunto de
capacidades tangibles e intangibles desarrolladas, asi existen organizaciones con mejores
capacidades tecnoldgicas, financieras, administrativas, talento humano, marketing, etc., que
responden de manera asertiva a los cambios del entorno. Se requiere entonces de una capacidad
de actuacion dinamica. Para Alvarez (2003) una organizacion es competitiva no sélo por los
recursos que acumula, sino también por la rapidez con la que interviene en el mercado.

La competitividad puede ser definida como la posicion de ventaja de una organizacion en
funcién del conjunto de recursos que posee y las relaciones que establece para generar
capacidades compartidas (Vasquez Lopez y Morales L6opez, 2017). Los agregados que propician

los procesos de valor son vistos como fuente de competitividad; las capacidades por lo dificil de
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imitar constituyen la base del posicionamiento empresarial y son resultado del esfuerzo por
ampliarlas (Argote e Ingram, 2000). Integran entonces la estrategia de la empresa a través de un
plan combinado donde se incorporan variables que inciden directamente en su subsistencia
exitosa (Cabrera Martinez et al., 2011); tales factores permiten a la organizacién lograr bienes
con las caracteristicas de ser valiosos, escasos e inimitables, situacion que les otorga una
posicion de privilegio (Barney y Wright, 1998).

Los atributos significativos de los recursos y capacidades son los generadores de las
competencias, que para Wernerfelt (1984) corresponde al depdsito de recursos criticos a través
de los cuales la organizacion gestiona procesos cognitivos, promueve habilidades tecnoldgicas
y practicas complementarias que marcan diferencia. Desde esta perspectiva, la identificacion de
ventajas competitivas debe permitirle a la organizacion agregar valor a sus procesos, productos
y servicios a partir de las caracteristicas distintivas de sus potencialidades, de tal forma que los
clientes y los usuarios perciban esas ventajas. Estas capacidades diferenciadoras, para que
agreguen valor y formen ventajas competitivas, deben ser dificiles de imitar, poco comerciales y
transferibles (Fahy, 2000). En este contexto, es necesario explicar que las ventajas competitivas
seran sostenibles en el tiempo hasta que las empresas rivales desarrollen capacidades similares
0 mejor aln superiores. Se conforma, de esta manera, un espiral continuo de mejoras de las
cuales se sirve la sociedad.

Esta comprension de la competitividad permite configurar modelos gerenciales
alternativos para la actividad empresarial como respuesta a los cambios vertiginosos de una
economia globalizada (Fernandez-Jardén y Martos, 2016) que combinan diferentes fuentes de
ventajas competitivas, tanto tangibles como intangibles. Sus antecedentes se sitan en los afios
noventa del siglo XX, cuando la heterogeneidad era el centro de los debates sobre el éxito

empresarial, la estructura del mercado y la posicién de la competencia, lo cual develaba el papel
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de los recursos y capacidades en las organizaciones, elemento estratégico para su sostenibilidad
en razén de su disposicién para producir ventajas como cualidad de dificil réplica, transferencia
y sustitucion. Esos valores necesariamente se deben medir en el contexto global.

Son los procesos de globalizacién, apertura e integraciéon de mercados los que han
obligado a las empresas a implementar estrategias competitivas para tratar de permanecer con
éxito en ambientes complejos y de cambios draméticos (Véase Figura 10). Asi la emergencia de
las nuevas tecnologias de la informaciéon y comunicacién es un ejemplo claro de la capacidad
organizacional para adaptarse. Ahora los negocios electrénicos usan plataformas que parecieran
ser medios idoneos de comercializacion, situacién que era inesperada tan solo una década atras.
Identificar las capacidades que permitan elevar el nivel competitivo y reducir el deterioro medio
de los resultados es el reto de las organizaciones modernas (Hernandez et al., 2014).

Figura 10

Globalizacion y competitividad
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En la busqueda de la adaptacion de las organizaciones, surge la teoria de la ventaja
competitiva, que pretende dotar a la empresa de una fuente de competitividad permanente para

enfrentar los procesos de globalizacién (Porter, 1990). Asi una organizacion independientemente

c.c Reconocimiento
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de su tipologia y orientacion requiere desarrollar al maximo sus capacidades enddégenas para
aprovechar con eficiencia los recursos que dispone, agregar valor a sus productos y ejercer un
esfuerzo permanente de superacion. Por otra parte, también es indispensable considerar
variables externas como el desarrollo de la industria, la apertura de mercados, la estabilidad
econdémica para alcanzar rendimientos que le ubique en una posicién superior frente a la
competencia. Para esto es indispensable adoptar decisiones estratégicas, estructuras formales
y relaciones continuadas; también debera ser constante en su proceso de innovacion y desarrollo
de productos, pues sostener ventajas competitivas asegura su supervivencia en el mercado.

Por tanto, las definiciones presentadas en la Tabla 10 dan cuenta de la importancia de la
competitividad en la sostenibilidad de las organizaciones, asi como de los paises en una época
caracterizada por la globalizacién. Las distintas definiciones acenttian el posicionamiento de que
la competitividad es un efecto de la funcién empresarial marcada por relacion con el ecosistema,
narrativa que los estudiosos' aprecian como factores claves para imprimir dinamismo y
prosperidad a la economia de un territorio (Hormiga, Batista y Sanchez, 2007); también explican
cdémo esa funcién hace una contribucién a la prosperidad de la economia local, en virtud de los
beneficios obtenidos fruto de las constantes innovaciones, una vision global de los entramados
empresa-sociedad.

Esta vision es abonada por Porter (en 1991) en el libro sefialado, en el que sostiene que
la competitividad depende de la diversidad de las relaciones funcionales que las empresas sean
capaces de crear en aglomeraciones empresariales o complejos productivos. Estas relaciones
se representan en el Diamante de la Competitividad, plasmado en la Figura 11, que identifica los
cuatro aspectos fundamentales, que al operar de manera sinérgica crean ventajas competitivas.

Las empresas interactian en espacios geograficos, sociales, culturales y econémicos definidos;



Tabla 10

Definiciones de competitividad

Concepto Referencia

Capacidad para sostener e incrementar la
participacion en los mercados internacionales con
una elevacion paralela del nivel de vida de la
poblacion. El Unico camino sélido para lograrlo se
basa en el aumento de la productividad.

Porter, M. E. (1991).

Concepto multidimensional que involucra la
habilidad para explorar, el uso eficiente de los
factores de produccion y de los recursos naturales, y
el incremento de la productividad, la cual garantiza
un incremento en el nivel de vida.

Haque, I. U. (Ed.). (1991).

Refleja la medida en que una nacién, un sistema libre
de comercio y condiciones equitativas de mercado,
puede producir bienes y servicios que superen la
prueba de los mercados internacionales al tiempo
gque mantiene e incrementa el ingreso real-de -su
poblacién a largo plazo.

Organization for Economic Co-
operation and Development (1997)

Proceso de integracion dinamica de paises y
productos a mercados internacionales dependiendo
tanto de las condiciones de la oferta como de la
demanda.

Dussel Peters, E. (2001).

Variable multifactorial que se compone de formacion
empresarial, practicas administrativas, laborales y
productivas, la innovacion y el progreso tecnologico.

Corona Trevifio, L. (2002).

Capacidad de producir valor, el conocimiento y su
gestion, por lo tanto, se convierte en uno de los
factores claves para la innovacion y la consolidacion
de una organizacién en el entorno global de los
negocios.

Araya Guzman, S. A. y Orero
Giménez, A. (2004).

Capital intelectual y su relacién con la capacidad de
innovacion, de ahi que se propaga que existe una
creciente necesidad de adoptar un enfoque
sistémico para el andlisis y disefio de las politicas de
innovacion.

Solleiro, J. L. y Castafion, R.
(2005).

c.c Reconocimiento
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Concepto Referencia

Relacionada con la capacidad de incrementar el nivel
de vida de los habitantes, de generar incrementos
sostenidos en productividad, de insertarse
exitosamente en los mercados internacionales entre
otros.

Padilla, R. (2006).

Diversificar la canasta de explotaciones, sostener
tasas mas elevadas de crecimiento de estas a lo
largo del tiempo, aumentar el contenido tecnolégico
y de habilidades en las actividades de explotacion, y
ampliar la base de empresas locales capaces de
competir internacionalmente, de tal forma que la
competitividad se vuelva sustentable y vuelva
acompafada de ingresos crecientes.

Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD, 2006)

La competitividad de la economia descansa en
medidas dirigidas a un objetivo articuladas en cuatro
niveles del sistema (nivel meta, macro, micro y
meso) y se basa a si mismo en un concepto
pluridimensional de conduccion que incluye la
competencia, el dialogo y la toma conjunta: de
decisiones.

Castellanos Castillo, J. R. y

Castellanos Machado, C. A. (2010).

Concepto complejo sobre lo cual no existe una
definicion unica, reside en la posibilidad de identificar
vias para fomentar empresas nacionales que
contribuyan a la elevacion real de los niveles de
bienestar.

Montoya, A., Montoya, I. y
Castellanos, O. (2010).

Capacidades de crear oportunidades de mejora de
las condiciones de vida de los seres humanos sin
distinciones.

Benitez Codas, M. (2012).

Sinénimo de productividad.

Castro-Gonzales, S., Pena-Vinces,
J., Ruiz-Torres, A. J. y Sosa, J. C.
(2014).

Capacidad de una organizacion publica o privada,
lucrativa o no de mantener sistematicamente
ventajas que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada posicion en el entorno
socioeconomico.

Creacion y mantenimiento de un mercado en el que
participan numerosas empresas y donde se
determina el precio conforme a la ley de oferta y
demanda.

Botero Pinzén, L. D. (2014).

Flores Ortiz, M. V., Vega L6pez, A,
y Chavez Moreno, E. A. (2015).
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Concepto Referencia

Asociada a lo que ocurre fuera de la organizacion
(politicas gubernamentales, estructuras economicas
del pais, caracteristicas del mercado y variables
regionales) pero depende estrechamente del
desempenio externo de la misma entidad.

Mora-Riapira, E. H., Vera-Colina, M.
A. y Melgarejo-Molina, Z. A. (2015).

Capacidad de competir en mercados, es un concepto
aceptablemente claro cuando se refiere a las
empresas, pero claramente ambiguo e impreciso
cuando se trata de aplicar a las economias, sean
estas consideradas a escala nacional o regional
(&mbito microeconémico).

Mancha Navarro, T., Moscoso, F., y
Santos, J. L. (2016).

La competitividad debe incrementar el nivel de vida
de la poblacion mediante aumentos en el ingreso y
el empleo.

Vasquez Lépez, R. y Morales
Lépez, R. A. (2017).

Capacidad de crear un entorno que favorezca el
crecimiento sostenido de la productividad y que
refleje el incremento de nivel de vida de la poblacion.

Sandoval, K. V., Avila, D. D.y
Hernandez Gracia, T. J. (2017).

101

por esta razoén, las estrategias competitivas.que adopten deben poner especial énfasis en la

dimensidén relacional que proporciona sustento a la creacion de clisteres como estrategia de

competitividad.

Los factores claves de la competitividad de este modelo establecen los esquemas de

estrategia, estructura y rivalidad a adoptar, es decir, las normas e incentivos que son necesarios

implementar en economias con escasa productividad, en donde la rivalidad es local y los niveles

de competitividad se originan en las importaciones, generalmente la estrategia se basa en la

imitacion. Mientras que en una economia mas grande existe una firme rivalidad local, lo que

sugiere mejorar la gestion empresarial para diferenciar los productos y servicios, reducir los

costos de produccion y especializarse, en este sentido los clusteres empresariales al facilitar el

intercambio de conocimientos y tecnologia, permite alcanzar mayores niveles de competitividad.

c.c Reconocimiento



102

Figura 11

El diamante de la competitividad
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Nota. Adoptado de “La ventaja competitiva de las naciones”, por M. E Porter, 1991, Revista
Facetas, (9).

De otra parte, la condicion de la demanda en un mercado global, determina la estrategia
de competitividad basada en la diferenciacion e innovacion, esto es pasar de la imitacion de los
productos a producirlos con elevados niveles de calidad, de tal forma que se pueda satisfacer
una demanda cada vez mas exigente y expandir el mercado, perspectiva estratégica que obliga

a las empresas a mejorar sus procesos desde el marco de la asociatividad y cooperacion.
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Las empresas relacionadas se consideran como aliados estratégicos, si bien es cierto
pueden ayudar a conseguir los objetivos organizacionales, también en un momento determinado
pueden ser vistos como rivales u oponentes. Estas relaciones de apoyo deben considerar a los
stakeholders como agentes provistos de conocimientos y experiencias que, al ser transmitidos al
interior de un clister, contribuyen a reducir costos, mejorar la capacidad de negociacién y crear
ventajas competitivas.

Ahora bien, la combinacion de los factores, recursos y capacidades de las empresas
deben promover la competitividad, no se trata de desarrollar Unicamente la infraestructura fisica
y tecnoldgica, maquinaria y equipo, sino también fortalecer los recursos intangibles, de alcanzar
especializacion en ellos para competir en una determinada industria, para las organizaciones
pareceria ser que el intercambio y transferencia de estos recursos en los clisteres empresariales
facilita la creacion de ventajas competitivas.

No obstante, las investigaciones sobre competitividad, develan limitaciones que se
expresan en la desorientacion entre las empresas a la hora de estructurar y organizar la dinamica
de transferencia de conocimiento (Benito-Bilbao et al., 2016); en el entendimiento del capital
relacional y los clusteres empresariales como mecanismos de colaboracion y eficiencia colectiva,
en los enfoques individuales de la competitividad (Krause y Ellram, 2014); y en la falta de analisis
de la transferencia de conocimiento visto como mediacion del capital intelectual hacia ventajas
competitivas con base en efectos conjuntos o cruzados (Martin de Castro et al., 2009b).

La advertencia sobre la limitacion de estudios que expliquen desde un enfoque cualitativo
la importancia del capital relacional de los clisteres para la competitividad, constituye un
indicativo de los desequilibrios en las relaciones de poder que se presentan entre las empresas
participantes, asi como en los comportamientos de los directivos y colaboradores, que no en

varios casos mantienen posiciones individuales, reservadas y poco cooperativas. En tal virtud,
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Alvarez-Hernandez et al. (2016) sefialan la urgencia de una lectura a la cadena de suministros
desde la integracion de conocimientos y capacidades abiertas, hecho que habilitaria una
nuevadimensioén para el andlisis y discusion de la competitividad y, posiblemente la emergencia
de un nuevo tipo de organizacién (Ketche y Hult, 2007; Ishaq et al., 2012). En tal interpretacion
seria factible un enfoque mas amplio sobre creacién de valor (Kubina y Lendel, 2015). Para lo
cual es imprescindible alinear los factores internos y externos de la cadena de suministro a la
estrategia empresarial (Lee, 2002; Matthyssens y Vandenbempt, 2008). Indagaciones que
significan un enfoque de gestion de relaciones con los clusteres (Alvarez- Hernandez et al., 2016)
gue se convierten en una posibilidad equilibradora del comportamiento empresarial.

De esta manera, la competitividad constituye un criterio para evaluar la combinacién de
recursos criticos (Rodriguez y Hernandez, 2008), lectura que redimensiona las dinamicas con
gue funcionan las relaciones en la entidad; cual simbolo requiere una interpretacion particular ya
gue se expresan en diferentes unidades de medida (Bueno y Centro de Investigacion sobre la
Sociedad del Conocimiento (CIC), 2003), peculiaridad que obliga a una comprensién y una logica
gue se inscriba en el contexto de su significado. En tanto descriptores demandan herramientas
para interpretar y valorarlos, por ello las metodologias empleadas aspiran a explicar la creacion
de valor que tiene lugar al interior de las organizaciones, asi como en el mercado.

Los estudios en pymes que abordan el analisis de las ventajas competitivas consideran
las préacticas realizadas para mejorar la competitividad desde las capacidades intrinsecas de los
equipos de trabajo (Cabrera Martinez et al., 2011). La reconsideracion al talento humano como
factor clave y su asignacion a puestos valiosos (Argote e Ingram, 2000) tributa a la visiéon de la
firma, ademas conforma requisito previo a la competicion (Barney y Wrigth 1998); para lo cual se

necesita de una comprension de la empresa como un sistema complejo (Kupers, 2000) donde
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todos los componentes se configuren bajo un criterio de congruencia para reforzar mutuamente
sus efectos (Vasquez Lopez y Morales Lépez, 2017).

La congruencia requerida sustenta el necesario equilibrio entre estrategia competitiva,
caracteristicas del entorno y estructura interna que proporciona el soporte fundamental para las
actividades de la empresa (Lépez Felipe, 2016). En esta vision compensatoria, se destaca a los
factores de la oferta como elementos que producen bienes y servicios competitivos,
especificamente debido a buenos proveedores locales cuya estrategia y forma se enfocan en la
agresividad empresarial y en la demanda exigente (Porter, 1990), argumento que devela el rol
del capital relacional como mecanismo de competitividad.

Este posicionamiento conduce al modelo de la competitividad sistémica, originalmente
sustentado en cuatro niveles interactuantes que condicionan y modelan el desempefio
competitivo (Esser et al., 2013). Un modelo que reconoce el poder de negociacion de los
clusteres empresariales, y al cual se adiciona el modo en que la competitividad parece enfocada
al quehacer del gestor, y su gestion de los recursos para generar capacidades en las
organizaciones. Alli se destaca que para el estudio de una empresa es trascendente evaluar
coémo se gestionan los factores exdgenos y la forma como son aprovechados a favor del
desempefio de la unidad productiva.

El subrayado del entorno supone procesos integrativos que orienten hacia fines comunes
de la funcionalidad organizacional; por tal razén en la actualidad se propone un modelo de
competitividad complejo, capaz de propiciar la obtencién de ventajas competitivas sostenibles
mediante los recursos internos y externos, asi como la incorporacion de ellos y sus capacidades
a la complejidad competitiva que se genera.

Asi, en Latinoamérica son escasos los estudios sobre las ventajas competitivas en el

contexto de la cosmovisién del capital relacional y los que se declaran tienen un enfoque
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empirico; resultado que se explica por la limitada inversion en investigaciones bésicas vinculadas
a los intangibles desde las universidades y centros de investigacion. Una brecha inconsecuente
con el enorme potencial de los recursos naturales y energéticos de la region, donde mas de 600
millones de personas hablan el mismo idioma (Castro-Gonzéles et al., 2015), escenario que la
posiciona como la tercera economia mas potente del mundo (Bonari et al., 2009).

Este panorama es confirmado por Vives y Peinado-Vara (2011), al sefialar dicha carencia
en la mayoria de empresas pequefias y medianas, que revelan falta de calificacion y
conocimiento organizacional. Algunas empresas de Brasil, Costa Rica y Uruguay han evaluado
sus mecanismos de competicion, pero sin aplicacion. En un estudio realizado en Colombia, Peru
y Ecuador, los autores especifican que Colombia supera a Ecuador y a Perl en la produccién de
articulos publicados (Castro et al., 2015). La diferencia que se aprecia en Ecuador respecto de
los otros paises comparativamente puede reducirse si se advierte que el pais tiene buenos
valores en gastos publicos en educacion y en transferencia de conocimientos.

Algunos autores acotan que en la competitividad influyen varios factores, entre los
principales: (a) tangibles como inversién en capital fisico e infraestructura, banca, finanzas e
industria de la comunicacion, y (b) intangibles como educacién, gerencia del conocimiento,
progreso tecnoldgico, desarrollo de los servicios (Liu y Hsu, 2009). A los factores estructurales
descritos se suman otros subjetivos como la percepcién de los recursos sobre la confianza que
deposita la organizacion en ellos, el compromiso y lealtad que se genere entre los participantes,
indicadores significativos en la actividad empresarial y su competitividad.

Las investigaciones recientes sobre competitividad se centran en perspectivas basadas
en los siguientes enfoques conceptuales: (a) trabajos que estudian el modelo de competitividad
sistémica en el liderazgo en costos basado en el acceso privilegiado a materias primas que

faciliten la oferta, eficacia de las faenas y disefios que viabilicen la produccién y colocacion de
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un precio inferior a los competidores; (b) andlisis que marcan la diferenciacion que propicie
peculiaridad al producto, basada en materias primas de mayor valor, servicio al cliente especifico
y disefio exclusivo; (c) enfoques especializados en un segmento del mercado; y (d) perspectiva
de la relacién entre el capital humano y las ventajas competitivas porque proporcionan mayores
valores de diferenciacion (Delgado-Verde et al., 2016).

Por lo expuesto, la novedad de este estudio descansa en la basqueda de los activos del
capital relacional de los clUsteres; los cuales al colocarse en un espacio estratégico del negocio
en la actualidad y existir una estructura significativa como base, resultan un promisorio constructo
del paradigma de competitividad sistémica. Al indagar en los proveedores, los clientes y las
empresas aliadas se visualiza su aporte como una experiencia que enriquece la referida
representacion y que revelard presupuestos de alto valor académico para la ciencia
administrativa.

2.8 El Capital Relacional en los Clusteres y su Significado para las Ventajas Competitivas

La relacién presentada es una aspiracion para resolver el problema del escaso desarrollo
de las dimensiones tedricas y practicas que explican el significado del capital relacional y su
efecto en las ventajas competitivas. Los conceptos revisados de capital relacional lo definen
como el conocimiento, la informacion, los bienes de capital intelectual y la experiencia, que
poseidos por la organizacién permiten crear valores que proceden de la interaccion de sujetos
en la cadena de suministros, cuyos resultados generan percepciones estratégicas (Hsu y Fang,
2009). Concepcidn inspirada en el modelo de Sveiby (2001) que hace una centralidad en la
experiencia, aunque obvia las magnitudes que alcanza, lo cual hace limitado dicho modelo.

En este orden, el hecho de resaltar la experiencia responde a su importancia como
dimension principal del conocimiento. El capital relacional abordado desde los clisteres como

estrategia de cooperacion, constituye una mezcla de factores que internaliza los factores
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externos, convirtiéndolos en si mismos en ventajas competitivas (Fernandez-Jardon y Martos,
2016), un capital que descubierto, capturado, compartido y aplicado puede reforzar de modo
rentable el logro de la meta en la organizacién. Es precisamente la aspiracion del estudio
desarrollar ese papel y se soporta en nuevos recursos epistemoldgicos: posibles efectos
cruzados (Martin de Castro, 2015) para alcanzar ventajas competitivas. Al respecto debe
sefalarse que otros autores han analizado el efecto del capital relacional y estructural en el
desempefio del comprador (Cousins et al., 2006) y del capital estructural y cognitivo en la
explicacién de los resultados empresariales en términos de calidad (Krause et al., 2007), pero
muy pocos aportes existen sobre el capital relacional creado en los clisteres a partir de la gestion
y transferencia de recursos cognitivos como fuentes de ventajas competitivas.

Entonces, esta idea supone nuevos guiones de actuacion, conflictos, limites y normas de
comportamiento grupal que desafian a la direccion empresarial. Interesa subrayar los déficits de
abordaje desde los clusteres'y su experiencia, un ambito que se obvia y reserva solamente para
establecer generalizaciones y presupuestos, mas no se explica la competitividad desde la
profundidad del entramado de relaciones. Entre los impactos que el capital relacional genera en
la organizacion puede citarse: (a) compromiso del cliente con el proveedor donde emergen
vinculos a largo plazo, objetivos y valores; (b) participacién en desarrollo de iniciativas; y (c)
cooperacion en informacion.

Por consiguiente, esos criterios explican tipos de relaciones colaborativas, estables y
duraderas, pero a la vez dependientes y de poder, cuestién que en lugar de anticipar un conflicto
con base en la motivacion que hace presencia, pronostica un cambio hacia una relacion de
cooperacion empresa-proveedor beneficiosa para ambos (Santos-Rodrigues y Alves de Almeida,
2009). Se trata de una perspectiva externa que Hsu y Fang (2009) aprecian cual redes

relacionales que permiten a una empresa crear valor o una ventaja competitiva. Recursos



109

criticos, determinantes de la calidad y el costo, en tanto funcion de la red de proveedores con
capacidad de relaciones y negociaciones (Modi y Mabert, 2007).

La interaccién descrita representa una magnitud que algunos sintetizan en una
suposicién: cuanto mayor es el tiempo dedicado por el emprendedor a establecer relaciones con
aliados estratégicos, mayor sera el éxito de las empresas de nueva creacion (Hormiga Pérez, et
al., 2007). Una causalidad determinativa de la intangibilidad de las relaciones existentes entre
las organizaciones y que requiere de una narrativa teorica explicada desde la esencia del
fenomeno relacional.

Al expresar una ubicacion en lo estratégico el estudio especifica la gestion de
conocimiento en articulacién con el capital relacional de los clUsteres, de manera que la ciencia
esta subrayando una comprension del interés de los stakeholders como base de una decisién
beneficiosa para todos; ello hace del conocimiento organizacional su recurso llave (Egbu, 2004),
e implica un posicionamiento que se sintetiza en un enfoque conceptual sobre las relaciones
conjuntas o cruzadas empresariales.

En suma, es una construccion tedérica que valora el aporte de la gestion y transferencia
del conocimiento como recurso clave de la competitividad. Sin embargo, es necesario indagar
sobre las relaciones creadas en contextos de actuacion conjunta que se propician en los
clusteres, que segun la literatura se presume es fuente de acumulacién de conocimiento Gtil para
para la creacion y desarrollo de capacidades distintivas en las organizaciones. Esta triada
pretende comprender la dindmica de relacionamiento de las pymes desde una mirada

cooperativa y de eficiencia colectiva (Figura 12).
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Figura 12

Modelo triadico de tensiones cruzadas relacionales

La mirada al ambito relacional permitira explicar los modos y procedimientos con que
participan estos sujetos en la activacion de los conocimientos organizacionales, lo cual significa
su incorporacion como intangible acumulado. externo. Esta lectura favorecera a generar un
constructo tedrico que desde el principio del comportamiento previsor, acotado por Pereira
(2017), discutira teéricamente el entramado de relaciones que subyacen en las pautas de
estabilizacion de expectativas de Luhman (1998) parte integral de la conducta de interlocutores,
guienes calculan las acciones del otro y se auto-determinan porque con ello alcanzan sus
propositos en una relacion mutua.

Esa concepcion al ser aplicada a la relacion empresa actores de la economia territorial,
precisa que sea positiva y armonica en el dialogo que desarrollan dichos sujetos, sustentado en
la confianza. Para lograr que la improbabilidad facilite la conducta favorable hay que especializar
y hacer continua la experiencia de los individuos, es decir, construir un ambito caracterizado por
la percepcion sensible para que se logre el aprendizaje mediante una vivencia reflexiva sobre los

factores contextuales.

c.c Reconocimiento
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En el estudio de las pymes varios autores al abordar la competitividad hablan de diversas
formas de caracterizacion. Por ejemplo, Saavedra Garcia (2012) propone como criterios de la
ventaja competitiva, entre otros aspectos, a los activos que es posible visionar: la diferenciacion,
el valor afiadido, la informacion clave y estratégica para el negocio, etc. Por su parte, Santos-
Rodrigues et al. (2009) precisan la rentabilidad, el volumen de ventas, el perfil del proveedor por
el volumen y lugar de procedencia del mismo; ademas integran estas propuestas la
comunicacion, el compromiso y la socializacion que Alvarez—Hernandez et al. (2016) ubica en
las empresas medianas.

Como factor emergente a este tipo de criterios tradicionales es oportuno comprender que
la ventaja competitiva en las pymes ademas se debe interpretar por las dimensiones del capital
intangible (Lissarrague et al., 2009), pues constituyen una pauta de analisis los grupos
homogéneos de activos intangibles; los repositorios de conocimientos; la experiencia, la
educacion y las capacidades distintivas de los colaboradores; la inteligencia- estratégica y los
indicadores de medicién del capital intelectual del Modelo Intellectus Assets Monitor (Bueno et
al., 2012). Una dimension particular a tomar en cuenta en el presente estudio para formular las
estrategias de capital negocio y capital social corresponde a la vision de la experiencia como
gnoseologia, donde un conjunto de contenidos es el signo de un acto cognoscitivo o vivencial a
posteriori porque se adquiere tras la experiencia en si (Pérez y Dressler, 2007); por tal motivo, el
capital relacional debe interpretarse desde la perspectiva del acervo de conocimientos que se
adquieren en la vivencia e interrelacion de las empresas con su entorno.

Es oportuno precisar que para la generacion de criterios de competitividad se necesita
comprender el caracter que asumen los individuos al participar en grupos; entre ellos se gestan
modos y cualidades que se desarrollan de manera explicita en redes de cooperacion, y se

localiza entonces la nocion de partes interesadas, grupos o individuos sin cuyo apoyo la
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organizacion dejaria de existir (Pedrosa Ortega, 2009). Por consiguiente, se precisa ubicar la
forma que adopta este interés en la vision de los actores, lo que ha llevado a la gestién
empresarial a utilizar la creciente conciencia de que a las partes interesadas les podria afectar
en igual magnitud el éxito o fracaso de una empresa, razén por la cual es imprescindible entender

sus intereses e influencias, asi como el apoyo a su desempefio (Brugha y Varvasovszky, 2000).

c.c Reconocimiento
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CAPITULO 1Nl

MARCO METODOLOGICO

3.1 Enfoque Investigativo

Un estudio de tipo cualitativo sitla especial interés al contexto en el que se desarrollan
los distintos fenbmenos sociales y otorga relevancia a los actos humanos, interpretando la
realidad como consecuencia de sus percepciones, vivencias, principios, creencias,
comportamientos, entre otros aspectos cotidianos. Por esta razén, este enfoque es enriquecedor
para la ciencia, dado su alcance descriptivo, fenomenoldgico, holistico, sistémico, y
principalmente flexible, que le permite adentrarse en la esencia de los problemas. En lo
fundamental, su caracteristica interpretativa le concede una aproximacién cierta al objeto de
estudio. Para esto requiere: una capacidad sensible para ubicar los procesos sociales como
temporales y no terminados, con atencion a los aspectos culturales, sociopoliticos, histéricos del
contexto a estudiar; una orientacion teérica para conceptualizar los objetos de estudio; y un
caracter participativo en la metodologia a emplear.

Mejia Navarrete (2004) sobre la investigacion cualitativa explica que “es el procedimiento
metodolégico que utiliza palabras, textos, discursos, graficos e imagenes para comprender la
vida social por medio de significados y desde una perspectiva holistica, pues se trata de entender
el conjunto de cualidades interrelacionadas que caracterizan a un determinado fenémeno” (p.
278). Asi, para estudiar los fendmenos de la sociedad se requiere una légica con profundo
entendimiento del comportamiento humano y un acercamiento a la realidad de los hechos para
explicar a profundidad las motivaciones que los provocan. En términos de Gonzalez Agudelo
(2013), la investigacion cualitativa aborda lo real en cuanto proceso cultural desde una
perspectiva subjetiva, con la que se intenta interpretar todas las acciones humanas, las

experiencias y el sentir, a fin de crear formas de ser en el mundo de la vida.
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De este modo, en el marco de las actuales transformaciones producidas en el ambito
empresarial, es imposible abordar la competitividad y las relaciones entre los sujetos actores de
la economia sin un analisis profundo. Precisa adoptar posiciones cientificas de la transferencia
del conocimiento como instrumento axiol6gico que redimensiona la interaccion secuencial de las
distintas empresas agrupadas en cllsteres. Entonces, la necesidad de explorar aristas subjetivas
no abordadas en investigaciones anteriores sobre el capital relacional y su significancia para la
competitividad de las pymes de Ecuador, con particular referencia a su participacion en cllsteres
como fuente generatriz de la inteligencia competitiva y social (Bueno et al., 2012), determiné la
metodologia cualitativa como la perspectiva a seguir en este estudio.

Vale acotar que las organizaciones modernas demuestran la complejidad inherente al
mundo empresarial y por ende las investigaciones no solo deben cuantificar resultados, sino
también les corresponde adentrarse en los aspectos socioculturales, del orden subijetivo, que
puedan develar los bienes de capital intelectual que se generan en las relaciones establecidas
entre las empresas que se aglomeran en una economia externa, y encontrar las regularidades
concluyentes como factores de significancia en la competitividad. Por ende, la complejidad viene
dada por la visién del conocimiento como un recurso que se desempefia como factor estratégico
de produccion (Spender y Grant, 1996), el cual a pesar de su relevancia es un aspecto
insuficientemente estudiado.

En este sentido, el abordaje del capital relacional en el marco de las relaciones que una
organizacién mantiene con su ecosistema ha avanzado en funcién del ritmo marcado por las
necesidades y requerimientos del mercado, en el que cada vez son mas exigentes y complejas
las demandas, no solo de clientes, sino de los distintos involucrados en la actividad empresarial.
Ademas, pareceria ser que los avances tecnoldgicos, propios de la evolucion y de las
preocupaciones de las ciencias administrativas, proporcionan un aporte valioso para el desarrollo
de las relaciones organizacionales. Sin duda, la emergencia de plataformas, redes sociales,

bases de datos, entre otros, facilitan los procesos de comunicacion e intercambio de recursos
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entre los individuos y las organizaciones (Pérez y Dressler, 2007). Por tanto, se trata de
enriguecer la funcion empresarial a partir de la comprension subjetiva de las relaciones externas
como fenébmeno social que enriquece las ventajas competitivas.

Lo expuesto en lineas anteriores facilité la utilizacién de un enfoque cualitativo, con un
propésito descriptivo, que indica el caracter de las relaciones que se establecen en los cllsteres
con practicas recurrentes de creacion y transferencia de conocimiento. Asimismo, permitio
analizar los diversos aspectos del capital relacional como parte de la estrategia empresarial que
las pymes adoptan para lograr mayores niveles de competitividad. De esta manera, se pudo
describir e interpretar la realidad subjetiva de las relaciones esenciales de estas empresas en
contextos cooperativos sin prejuicios o afiadidos particulares del investigador. Es decir, se
contextualizé el fenédmeno para interiorizarlo en su real dimension, lo cual adicionalmente faculto
para fundamentar siguiendo la teoria existente sobre capacidades compartidas, con base en las
experiencias de los sujetos de investigacion.

Para fines del presente estudio resulta importante resaltar que el proposito central de la
investigacion cualitativa en ciencias sociales es descubrir la esencia de los fenémenos, tal como
se presentan en las circunstancias que se producen. Por consiguiente, el enfoque cualitativo
buscé interpretar los significados de las relaciones que se originan en la interaccion de los
individuos con el medio ambiente que lo rodea, cuestion que posiciona al estudio en el plano de
lo subjetivo. Asi, el capital relacional es implicito al intercambio de recursos y capacidades que
se produce en las empresas que constituyen un clister. En el entramado de estas relaciones se
hallan las actitudes, los comportamientos y las percepciones de los distintos stakeholders sobre
los procesos de creacion, transferencia y aplicacion de los conocimientos, que a manera de un
capital acumulado tienen particular significancia en los procesos de valor, por lo que explicar
como se producen estas relaciones y su relevancia en la competitividad podria mejorar la
eficiencia colectiva de las empresas involucradas.

Por otra parte, la investigacion fue abordada desde las percepciones de los integrantes
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de las aglomeraciones empresariales sobre la realidad de los cllsteres: procesos
comunicacionales, innovacion y desarrollo, areas de mejora, limitaciones, etc., con un paradigma
critico, abierto y propositivo. Esto permitié una reflexion profunda para ampliar el reservorio de
conocimientos que las ciencias organizacionales hasta el momento han delineado sobre los
fendmenos relacionales de las empresas en economias territoriales. El otorgar un significado a
estas relaciones contribuye a comprender con sentido mas amplio el rol de los individuos y las
organizaciones en la sociedad.

3.2 Enfoque Epistemoldgico

Desde una visibn muy general, la epistemologia es una ciencia o parte de ella, cuyo
propésito fundamental es abordar la teoria del conocimiento para explicar las cosas en su
esencia y origen (Jaramillo, 2003). El conocimiento en las organizaciones constituye un recurso
critico para alcanzar ventajas competitivas y, en primera instancia, emerge como la expresién de
una serie de saberes que nacen en el ambiente de la vida cotidiana y que penetran en la
conciencia y el pensamiento del individuo. Es.un conocimiento no estructurado ni sistematico; es
contingente, en cuanto tiene validez en un determinado momento, y a la vez, es sensitivo, por
cuanto se limita a percibir lo inmediato. Sin embargo, para hacer sostenible las ventajas
competitivas las organizaciones requieren instrumentar un conocimiento especializado que
pueda ser asimilado por todos sus miembros, de tal forma que sea capaz de provocar cambios
en los procesos, los productos e incluso en los estilos gerenciales.

Estas consideraciones advierten la necesidad de gestionar el conocimiento, lo cual
implica incorporar en la praxis gerencial nuevas formas para explotar al maximo los recursos y
capacidades derivadas del conocimiento acumulado en la organizacion. Ademds, es
trascendente explorar en el contexto nuevos conocimientos que sean validos y desarrollen las
capacidades dinamicas que la organizacion requiere para un mejor desempefio y posicion
competitiva. En este sentido, las organizaciones deben adaptarse a los cambios y definir una

estrategia que promueva la competitividad. Por ello se edific6 un constructo que explica la
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competitividad en las pymes desde el conjunto de relaciones que se gestan en las
aglomeraciones.

Ahora bien, la epistemologia debe hacer esfuerzos para explicar las particularidades de
una ciencia con base en la delimitacion de su objeto de estudio. Esto es establecer un método a
seguir para el proceso de investigacion, asi como para comunicar sus resultados. Sin duda, los
principios y las normas de una disciplina cientifica no pueden ser ajenos a las caracteristicas del
objeto de estudio. En este sentido, es l6gico pensar que la produccién de conocimiento cientifico
esta estrechamente ligada a la critica de la realidad y a la reflexion epistémica del acervo de
conocimientos existentes, en la que, aunque existe una carga importante de racionalidad, las
posiciones subjetivas de los sujetos subyacen la realidad dialéctica.

Por lo tanto, el abordaje de esta investigacion tuvo una postura fenomenoldgica para
explicar el objeto de estudio: el capital relacional de los clUsteres. Esta postura resulta de singular
importancia para comprender como fenémeno ‘organizacional [la configuracion de un capital
relacional a partir de las interrelaciones de las pymes en conglomerados empresariales como
fuente de competitividad. La teoria de capacidades dindmicas, desde el uso 6ptimo de los
recursos y capacidades en entornos cambiantes, explicada por Teece et al. (1997), otorga el
caracter de capacidad dinamica al capital relacional en el proceso de creacion de valor y ventajas
competitivas. De manera complementaria, la teoria de recursos y capacidades compartidas trata
de explicar que la competitividad de las organizaciones no depende Unicamente de la
disponibilidad de recursos y capacidades individuales, sino mas bien de la capacidad de
interactuar en contextos colaborativos con otras organizaciones para compartir recursos y
capacidades claves, lo que provoca una eficiencia colectiva.

Los enunciados observacionales individuales formulados pueden ser generalizados para
comprobar y aclarar estas teorias o, en su defecto, permiten la formulacién de nuevos conceptos
y categorias que amplien la misma. Es importante sefialar que las contribuciones tedricas a

realizar, bajo ningun concepto seran definitivas, mas bien se trata de bosquejar un escenario
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propicio para continuar con futuras investigaciones que abonen el corpus tedrico del capital
relacional como estrategia de competitividad de las pymes con una mirada dialéctica.
3.3 Orientacion Investigativa

Las ciencias organizacionales buscan la comprension de la realidad para intervenir en
ella con una capacidad transformadora. Sus aproximaciones epistemoldgicas estan influenciadas
por las ciencias sociales, en atencion a que el conocimiento es un constructo social. Por tal motivo
se puede conocer, comprender e interpretar el ecosistema en el que se provocan los distintos
fendmenos, dado que el acercamiento a la realidad del objeto de conocimiento constituye un
mecanismo apropiado para develar la verdad.

Ahora bien, para percibir los significados profundos en el horizonte de comportamientos,
el investigador requiere adentrase en la estructura relacional de los distintos grupos, lo cual le
permite conocer la realidad desde lo intrinseco de sus relaciones.

En este marco, la presencia defactores sociales en el analisis de las pymes y su
interaccion con actores de la economia inscribe el presente estudio en el paradigma cualitativo y
sus implicaciones metodologicas. Al respecto, (Gonzélez Avila, 2002) esboza tres principios
fundamentales que expresan la trascendencia de este enfoque interpretativo: (a) el conocimiento
es una produccidn constructiva e interpretativa, no es una suma de hechos definidos por
constataciones inmediatas del momento empirico; (b) el proceso de produccién de conocimiento
es interactivo; y (c) la significacion de la singularidad tiene un nivel legitimo en la produccién de
conocimiento.

En tal propoésito, el disefio de la investigacion: (a) utilizé un enfoque cualitativo con una
I6gica inductiva, debido a que su intencibn se orienta al descubrimiento, mas no a la
comprobacion, a partir de la interpretacion de las dinamicas particulares que se presentan en la
transferencia del conocimiento y el capital relacional en las aglomeraciones empresariales
conformadas por las pymes de Ecuador. Por tanto, se pudo disefiar un constructo holistico que

profundiza en el criterio de eficiencia colectiva como principio de la competitividad; (b) tiene un
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propésito descriptivo, que indica el caracter de las relaciones que se establecen en los clusteres
como consecuencia directa de la creacion, transferencia y uso de recursos compartidos; (c) sigue
un horizonte transversal, que integra un analisis de las variables propuestas en el marco
conceptual en un tiempo determinado y (d) usé la entrevista y la observacion como instrumentos;
ademas, adopté la metodologia hermenéutica como herramienta cualitativa para analizar tales
relaciones. Destaca que los instrumentos utilizados facilitaron a los sujetos informantes realizar
una exposicion amplia sobre las relaciones en los clisteres empresariales.

En el marco de esta dinamica, a partir de la revision y sistematizacion de las diferentes
teorias que tratan de explicar la competitividad desde la perspectiva de los recursos y
capacidades, se profundizé en el marco conceptual propuesto: gestion del conocimiento, capital
relacional en los clisteres y competitividad de las pymes, que admiti6 complementar los
sustentos tedricos, doctrinarios y filoséficos existentes sobre dichas categorias. Las unidades de
significancia que se hallaron y su posterior-triangulacion con los fundamentos epistemolégicos,
proporciond el rigor cientifico que el estudio requeria.

3.4 Método Investigativo

La estrategia metodoldgica abordada en el estudio se basé en la hermenéutica textual,
herramienta que proporcioné determinar, en los discursos, los valores que atribuyen los actores
a los textos (Miguélez, 2002), que en este caso se ancla en la experiencia, cual convicciones
determinantes del comportamiento de los actores que instrumentan el capital relacional en el
contexto de las pymes de Ecuador. La metodologia se complement6 con la entrevista, que facultd
para conocer el punto de vista que guia a los participantes en los cllsteres empresariales en la
creacion, transferencia y almacenamiento del conocimiento organizacional como fundamento de
la competitividad empresarial.

3.5 Instrumentos
Al tratarse de una investigacion con enfoque cualitativo, la entrevista a profundidad se

posicioné como la herramienta adecuada para obtener informacion relevante. Con esta
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consideracion, se estructurd un cuestionario con una serie de postulados sobre las practicas de
gestion y transferencia del conocimiento y sobre los mecanismos de relacionamiento en clisteres
empresariales de las pymes de Ecuador. De esta manera, los gerentes generales de las
empresas seleccionadas precisaron sus opiniones y criterios sobre la relacion empresa, clientes,
proveedores y otros involucrados externos, que, segun la literatura académica, son vistos como
soportes del capital relacional que media en los procesos de creacion de valor y en las
capacidades para crear ventajas competitivas (Cap6-Vicedo et al., 2007).

El cuestionario tomd6 como base la estructura de la “Encuesta Nacional de Actividades de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion”, realizada por el INEC en 2015, y el cuestionario para medir
la gestion del conocimiento y el capital relacional en aglomeraciones empresariales, propuesto
por la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) en 2008. A partir
de estos instrumentos fuente, se estructuré una guia de entrevista para recabar informacion
relevante sobre los dos ejes tematicos propuestos: (a) capital relacional en los cllsteres; y (b)
competitividad de las pymes. La entrevista a profundidad estuvo compuesta por seis
planteamientos agrupados en las categorias de estudio que han sido abordados en el marco
referencial. La guia no pretendid ser un instrumento rigido, sino, méas bien, orientador del dialogo
gue se instrumento con los sujetos informantes.

Destaca que el entrevistador tuvo la facultad de incorporar inquietudes y comentarios que
garantizaron la obtencién de informacién relevante. Asimismo, que la entrevista no duré mas de
30 minutos, en consideracién de la disponibilidad de tiempo de los informantes. La Tabla 11

contiene los aspectos abordados en la entrevista.



Tabla 11

Entrevista a profundidad

Perfil de la empresa
Subsector econémico:
Numero de empleados:

Ejes

tematicos

Categorias
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Ubicacion:
Volumen de ventas:

Postulados de la entrevista a profundidad

Capital
relacional de
los clusteres

Transferencia
del
conocimiento

Desde una perspectiva relacional, explique ¢De qué
manera los empleados de su empresa son estimulados
para crear, transferir y aplicar conocimientos que tributen
al logro de ventajas competitivas? Detalle las préacticas
comunes (simulacién, experimentacion, benchmarking,
otras) que se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

Capital negocio

A partir del dialogo que mantiene con clientes y
proveedores, describa ¢COmo se sistematizan las
opiniones de estos actores en latoma de decisiones sobre
los procesos, productos y servicios? Argumente el grado
de influencia que tienen estos' stakeholders en los
proyectos innovadores.

Especifique el enfoque que su empresa tiene respecto de
la competencia (aliados u oponentes) ¢COmo se
presentan las relaciones de cooperacidbn con estas
empresas?

Capital
relacional de
los clusteres

Capital social

Caracterice la participacion de su empresa en el cluster
gue conforma ¢Qué ventajas ha obtenido con esta
participacién? Describa las relaciones que mantiene con
instituciones publicas, asociaciones de productores,
universidades y centros tecnol6gicos para incorporar
conocimientos nuevos.

Competitividad
de las pymes

Gestion
estratégica

Explique el modelo de gestion que su empresa ha
implementado a fin de crear mecanismos de
relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

Productividad

A su criterio ¢Cudales son los recursos y capacidades
claves que la empresa requiere impulsar para agregar
valor en sus procesos productivos? A partir de su
participacién en aglomeraciones empresariales, describa
las estrategias implementadas para mejorar los niveles de
competitividad

c.c Reconocimiento
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Ejes

Categorias Postulados de la entrevista a profundidad

tematicos

Desde su experiencia gerencial ¢cuales han sido los
resultados mas visibles en innovacion y desarrollo

Innovacion (patentes, prototipos, nuevos productos, etc.) logrados
como consecuencia del capital relacional creado en el
cluster? Podria comentar algin caso de éxito.

Por otra parte, la investigacion fue complementada con la revisién documental de fuentes
secundarias especializadas, esto es: publicaciones cientificas, libros y tesis doctorales, que
aportaron de forma significativa en el establecimiento de un constructo te6rico sobre la relevancia
de la gestion y transferencia de conocimiento mediada por el capital relacional de los clusteres,
en la competitividad de las pymes.

Ademads, se recurrié a una observacion directa que se realizo in situ en las pymes en las
gue se pudo tener acceso, por los problemas derivados de la pandemia del covid-19. Esto
permiti6 al investigador fijar una percepcién cercana a la realidad sobre los mecanismos
implementados por las empresas para transferir conocimiento, asi como el comportamiento de
los distintos actores de la economia en su entorno natural.

3.6 Sujetos Informantes

En el estudio se apel6 a individuos que estan relacionados con las actividades de gestion
y transferencia de conocimiento en aglomeraciones empresariales. Por ello, los instrumentos
fueron aplicados a gerentes generales (Tabla 12), definidos como informantes claves gracias al
conocimiento integral que poseen sobre sus organizaciones, asi como por la facilidad de acceso
a la informacion estratégica de las mismas (Wang y Wang, 2012).

Por tanto, la consideracion de los gerentes generales como la fuente de informacién mas
relevante para la investigacion se debi6 a que: (a) reciben de manera directa informacion de una
amplia gama de departamentos, (b) posibilitan la evaluacién de los procesos que se ejecutan en

las diferentes areas de la empresa, y (c) desempefian un papel significativo en el modelado de

c.c Reconocimiento
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las categorias estudiadas, mediante la explicacion de los tipos de comportamiento que se
esperan en las relaciones empresariales (Garcia-Morales et al., 2012).
Tabla 12
Sujetos informantes de la investigacion
Empresa Cargo
Cluster textil
1 DYTEX (Indutexma) Gerente de Planta
Claster industrias metalmecéanicas
2 Carrocerias PATRICIO CEPEDA Gerente General

3 Carrocerias LEMAN'S Gerente de
Produccién

Cluster manufacturas del cuero
4 PROVECALZA Gerente General

5 | CONFORTCALZA Gerente General |

Cluster tecnolégico

6 Advicon Gerente General
7 Citytech Ecuador Gerente General
8 Centro de Emprendimiento UTC

En fin, este tipo de gerentes son los responsables de establecer la direccién que tomara
las pymes en el mediano y largo plazo, ademas de definir los planes y las acciones que deberan
ejecutarse para alcanzar la visién planificada (Westphal yFredickson, 2001), mas aun cuando
estan comprometidos con la innovacion y el crecimiento de la empresa y con el desarrollo
estratégico y el fortalecimiento de sus conocimientos (Rawung et al., 2015); afirmaciones que
justifican la pertinencia de su participacion en la configuracién del capital relacional en los

clusteres empresariales conformados por las pymes de Ecuador.

c.c Reconocimiento
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En cuanto a la poblacion de estudio estuvo integrada por las empresas que participan en
clusteres empresariales en la fase de madurez, esto es aglomeraciones empresariales en las
siguientes actividades economicas: 1) cluster textil, en el cantdon Atuntaqui, provincia de
Pichincha; 2) cluster metalmecéanico de la industria carrocera, en Ambato, provincia de
Tungurahua; 3) cluster de manufactureras del cuero, ubicado en el cantén Cevallos, provincia de
Tungurahua; 4) cluster de servicios turisticos, en la provincia de Pichincha; y 5) cluster de
servicios tecnoldgicos en Quito, provincia de Pichincha. Se trata de empresas donde se requieren
procesos intensivos relacionados a la gestién de conocimiento, asi como procesos de innovacion
constante para la generacién de ventajas competitivas. Este tipo de organizaciones son las que
mejor se adaptan y donde mas se necesitan investigaciones referentes al capital relacional, ya
gue precisamente son empresas intensivas en conocimiento y como tal requieren desarrollar
nuevas capacidades para implementar estrategias de innovacién en sus productos y servicios
(Analoui et al., 2013).

Por otro lado, la informacién secundaria y estadistica manejada fue tomada de registros
oficiales, de preferencia de aquellos que provinieran de agencias oficiales y que permitieran una
comparabilidad internacional (Sufie Luis, 2015). En atencion a lo expuesto, el presente estudio
utilizé como fuentes de informacion a los registros de empresas de: (a) la Superintendencia de
Compafiias Valores y Seguros del Ecuador (2018), (b) el Servicio de Rentas Internas (SRI) y (c)
el Directorio de Empresas y Establecimientos (INEC, 2019), cuyas bases de datos arrojaron que
en el Ecuador existen 899.208 empresas, y entre ellas 78.385 corresponden a pymes, que se
agrupan segun el sector econémico al que pertenecen.

De la poblacion identificada, y de manera no probabilistica, pues se trata de una
investigacion cualitativa, por conveniencia se identificaron ocho pymes. El criterio para la
seleccion de la muestra estuvo relacionado con empresas cuyos procesos resultan significativos
para el estudio y que evidencian una orientacion a la innovacibn como mecanismos para crear

ventajas competitivas de manera constante.
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3.7 Consentimiento Informado

Para el proceso de recoleccion de informacion, se redacté una carta informando a los
participantes sobre la informacion relevante de la investigacion, que incluia: (a) el titulo; (b) los
objetivos que se persiguen; (c) el grado académico que se quiere obtener; (d) el tiempo que
llevaria responder las preguntas; y (e) la no obligacion de su participacién. Ademas, se especificd
gue no existe ninguna clase de riesgo para los participantes, asi como el tratamiento transparente
gue se dard a los resultados de la investigacion, enfatizando la garantia del anonimato para cada
uno de los ellos y que se les brindaria acceso a los resultados obtenidos de forma general.
3.8 Confidencialidad

Para garantizar la seguridad y la confidencialidad de la informacién obtenida en el estudio,
asi como la de las empresas participantes en la investigacion, los resultados fueron alojados en
un archivo magnético con las seguridades informaticas necesarias, mediante las cuales solo el
autor dispone de las claves y contrasefias de acceso, de tal forma que serd el Unico custodio y
responsable de la informacion. En la presentacion de los resultados del estudio se expone
exclusivamente la informacién agregada y considerada como relevante.
3.9 Localizacidon Geogréfica

La investigacion explico las relaciones entre gestion de conocimiento, capital relacional
de los clusteres y competitividad en un conjunto de ocho pymes, ubicadas en las principales
provincias de Ecuador: Pichincha, Tungurahua y Cotopaxi y que son parte de aglomeraciones
empresariales. Los planteamientos propuestos son significativos para establecer las
perspectivas de colaboracién y aprovechamiento de los recursos que, al ser compartidos,
contribuyen a una mejor comprension del desempefio organizacional.
3.10 Disefio del Andlisis de la Informacion

La unidad de analisis corresponde a las pymes de Ecuador que se agrupan en
aglomeraciones empresariales. Las entrevistas se aplicaron a gerentes generales de estas

compafiias. Siguiendo la sugerencia de Do Nascimento et al. (2015), se solicit6 una carta
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compromiso que incluye el logotipo de la universidad que respalda el estudio para presentarla a
todos los entrevistados.

La aplicacion de la entrevista se realiz6 de manera directa, es decir, mediante un dialogo
personal entre el entrevistador y el entrevistado, en el caso de las empresas que facilitaron
realizar la entrevista en la planta industrial. Adicionalmente, se contacté a los gerentes via
telefénica y se solicité su participacion en el estudio; se envid un correo electrénico que incluy6
una carta de presentacion, una explicacion del propésito de la investigacion y la confidencialidad
de la informacién. Luego, se programé una fecha y se procedié a aplicar el instrumento de
manera virtual con el fin de garantizar la salud de los participantes. Al existir dudas fueron
aclaradas antes y durante la entrevista.

Con respecto al andlisis de la informacién fue configurado a través de dos etapas. En la
primera fase se realizé una evaluacion descriptiva de los planteamientos derivados de las
respuestas individuales, para identificar las caracteristicas mas sobresalientes de los sujetos
informantes y establecer las cualidades comunes sobre el capital relacional en las pymes. La
segunda etapa correspondid a la triangulacién a nivel ontol6égico para definir el constructo tedrico
sobre la gestién y transferencia de conocimiento, el capital relacional de los cllsteres y la
competitividad. A través de la triangulacion se buscd modular los dialogos descriptivos que se
sostuvieron con los gerentes de las empresas que conforman estas aglomeraciones, asi como
de las observaciones in situ, con las teorias y la realidad, a manera de una profundizacién y
comprension del objeto de estudio desde lo interpretativo.

Finalmente, se plantearon los principales hallazgos de la investigacién, con las
conclusiones que sintetizan los resultados y la discusion tedrica, las limitaciones del estudio y las
posibles lineas de investigacion futuras.

A manera de una sintesis grafica, la Figura 13 presenta la metodologia que se adopté en

la investigacion:



Figura 13

Esquema metodoldgico de la investigacion
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CAPITULO IV

HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

4.1 Comprension y Sistematizacion

A partir de una exposicion tedrica de las diferentes categorias fundamentales que
explican la investigacién, se ha sistematizado la informaciéon obtenida de las entrevistas a
profundidad aplicadas a los versionantes clave como una aproximacion al objeto de estudio en
sus distintas manifestaciones; esto ha permitido captar ontolégicamente la realidad presente en
las relaciones que mantienen las pymes con su entorno. El nuevo conocimiento generado es un
proceso mediante el cual los actores de las empresas reflejan las caracteristicas y condiciones
elementales del capital relacional que emerge de su participacion en cllisteres. La investigacion
vista como un proceso interpretativo va mucho mas alla del recogimiento de datos; mas bien
constituye un conjunto de procedimientos teéricos, metodolégicos y técnicos para llegar a la
esencia del conocimiento e interpretar sus relaciones fundamentales.

Con este proposito, la aplicacion de una entrevista estructurada, para identificar las
percepciones de las empresas participantes en clisteres sobre los mecanismos relacionales
empleados y las ventajas competitivas alcanzadas, ha facilitado la interrelacién con los sujetos
investigados para obtener informacién relevante mediante un sistema de postulados formulados
de manera oral y que fueron debidamente planeados y administrados y que guardan estrecha
relacion con el problema, los objetivos y las preguntas de investigacién. En este sentido, los
hallazgos explican con claridad y profundidad la configuracién de un capital relacional creado por
las pymes para mejorar su desempefio organizacional. La entrevista ofrece validez en las
respuestas, dado que el entrevistador estuvo en una posicion no solo de observador, sino que
también pudo constatar la consistencia de las respuestas al procurar la libertad para que el

entrevistado pudiera expresar sus apreciaciones e incluso emociones para explicar aspectos
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complejos.

La entrevista se aplicé a gerentes de las principales empresas aglomeradas en distritos
industriales y espacios territoriales de Ecuador. Si bien es cierto existen varias experiencias de
conformacion de cllsteres, para garantizar la relevancia del estudio, se seleccion6 a
aglomeraciones empresariales que se encuentran en una fase de desarrollo y madurez, ya que
precisamente esta tipologia de empresas son las que en mejor condicion propician los
mecanismos de relacionamiento para crear ventajas competitivas.

A continuacion, se describen las principales caracteristicas de los clusteres
seleccionados: (a) cluster de la industria textil de Atuntaqui, se especializa en la confeccion
de prendas de vestir y surge de manera natural como un mecanismo de asociatividad de las
pequefias empresas y gremios artesanales para superar la rivalidad y competitividad entre
industrias y generar valor agregado a la produccién. Participan de esta aglomeracion algunas
empresas complementarias principalmente de insumos y materias primas; (b) cluster de la
industria de calzado, se localiza en el Canton Cevallos, provincia de Tungurahua. Esta
aglomeracion desde hace 10 afos, aproximadamente, promueve la fabricacion de calzado de
calidad a través de procesos asociativos. Las industrias localizadas comparten recursos y
cooperan para mejorar sus niveles de productividad, control de materias primas y participacion
en el mercado. A su vez, las tendencias en el sector y una presencia cada vez mayor de marcas
internacionales impulsa la aglomeracion de 18 empresas que fortalecen la cadena productiva y
generan valor a los productos; (c) cluster de empresas tecnoldgicas, la emergencia de las
nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién, y su uso masivo en las industrias, facilita
la asociatividad de empresas dedicadas a la arquitectura de software y soluciones informaticas.
Asi, las estrategias de asociatividad y cooperacion interemprersarial, desarrolladas en las
provincias de Pichincha y Cotopaxi, tienen por objetivo ofrecer productos y servicios tecnoldgicos
competitivos para el sector publico y privado; y (d) clister de la industria carrocera, esta

aglomeracion se orienta a fortalecer la productividad y competitividad de las empresas
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participantes con base en la implementacion de nuevos sistemas de produccion, ingenieria,
transferencia de conocimiento, asesoria especializada y provisibn de insumos y materiales
especializados. Ademds, en esta aglomeracion confluyen instituciones del sector publico y
gremios artesanales de la provincia de Tungurahua. Adicionalmente, se aplico la entrevista al
Centro de Emprendimiento de la Universidad Técnica de Cotopaxi por cuanto en el marco
de sus competencias estd desarrollando procesos de asociatividad, transferencia de
conocimiento y asesoria especializada con 180 pequefias y medianas empresas.

Una vez definidos los ejes teméticos y las categorias fundamentales del estudio, en
atencion al capital relacional creado por las pymes y su aporte a la generacién de ventajas
competitivas, se estructur6 un conjunto de postulados para recoger la opinibn de los
versionantes, los cuales se recogen en la Tabla 13.

Tabla 13

Sistema de postulados para recoger la informacion

Ejes tematicos Categorias informacion relevante

Los mecanismos para crear, transferir y aplicar
conocimientos que tributen a la competitividad de las
Gestion del pymes.
conocimiento Las préacticas comunes que se utilizan para aprovechar
el conocimiento derivado de las relaciones con
stakeholders.

La sistematizacion de las opiniones de clientes y

Capital proveedores en la toma de decisiones sobre los
relacional de procesos, productos y servicios.
los cllsteres El grado de influencia que tienen los stakeholders en los

Capital negocio  proyectos innovadores.

El enfoque de las pymes en relaciéon a la competencia
(aliados u oponentes).

Los mecanismos de relacionamiento entre las pymes.

La caracterizacion de la participacion de las pymes en
clusteres y las ventajas obtenidas de esta participacion.

Capital social ~ Las relaciones que mantienen con instituciones
publicas, asociaciones de productores, universidades y
centros tecnoldgicos para incorporar conocimientos
nuevos.

c.c Reconocimiento
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Ejes teméticos Categorias Informacion relevante

La identificacién de si el modelo de gestion de las
pymes facilita la creaciéon de espacios relacionales con
los stakeholders, y de si se ubica especial interés en la
participacion en clisteres como estrategia de
competitividad.

La descripcion de las estrategias que las pymes han
desarrollado para mejorar los niveles de competitividad,
a partir de su participacibn en aglomeraciones
empresariales.
La definicion de los recursos tecnoldgicos que son
necesarios desarrollar de manera conjunta en los
clusteres (plataformas digitales, software, aplicaciones
Productividad App, etc.) para fortalecer las relaciones de cooperacion
y transferencia de conocimientos.
La especificacion de las capacidades que requieren los
colaboradores de las pymes para mejorar su

Gestion
estratégica
Competitividad
de las pymes

desempeiio.
La identificaciébn de los resultados mas visibles en
Innovacién innovacién y desarrollo (patentes, prototipos, nuevos

productos, etc.) logrados como consecuencia del
capital relacional creado en el cluster.

4.2 Caracterizacion de/los Versionantes

Una vez que se identificaron los versionantes claves para el estudio, en atencion a su
participacién en aglomeraciones empresariales y a los resultados organizacionales alcanzados,
se aplico las entrevistas a las siguientes pymes:

e ADVICOM: Proporciona soluciones tecnolégicas para los mercados de
Telecomunicaciones, Radiodifusion y Television. La empresa se especializa en el
desarrollo de proyectos “LLAVE EN MANO”, puesto que un solo proveedor realiza la
integracion total de los sistemas y soporte, garantizando 6ptimos resultados. Su mision
empresarial se orienta a liderar cambios tecnolégicos en Ecuador con nuevas
tecnologias para las industrias de comunicacion, transmision y conectividad de audio,
video, voz y datos para los mercados convergentes.

e ADSFENIX SOFTWARE: La empresa tiene como propésito proveer soluciones

informaticas, funcionales y adaptables a los continuos cambios empresariales. Tiene

c.c Reconocimiento
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17 afios de presencia en el mercado, con cobertura a nivel nacional e internacional; se
ha posicionado como una de las empresas lideres en soluciones tecnoldgicas
empresariales.

CARROCERIAS LEMAN’S: Leman’s Carrocerias Metalicas se dedica a la
construccion de carrocerias para buses de transporte: urbanos de Gltima generacion,
interurbanos, interprovinciales, turisticos Premium y mini buses. Su premisa es innovar
los procesos de produccion con mano de obra calificada, cumpliendo con las normas
vigentes del sector carrocero para garantizar la calidad y seguridad de sus productos;
ademas es una empresa honesta, responsable y comprometida con la satisfaccién de
sus clientes.

CARROCERIAS PATRICIO CEPEDA: La empresa provee de carrocerias metalicas al
sector del transporte de pasajeros; sus productos son de calidad, con disefio, confort,
seguridad y a precios justo para superar las expectativas de sus clientes, usuarios y
demas grupos de interés, a través. de la mejora continua de sus procesos que son
certificados bajo normas de calidad, personal calificado y el uso 6ptimo de recursos.
CONFORTCALZA: Es una empresa dedicada a la a fabricacién de calzado de alta
calidad. Se caracteriza por ser innovadora, producir con mano de obra local calificada
y con materia prima seleccionada. Se proyecta a ser los productores lideres dentro del
mercado nacional, con productos de Optima calidad y cumpliendo las exigencias y
estandares que el mercado requiere.

PROVECALZA: Fabrica el mejor calzado para damas, caballeros y nifios; con este fin
prioriza la mejora continua de sus procesos e innova los disefios para satisfacer las
demandas del mercado nacional con productos de calidad, mano de obra calificada y
tecnologia de punta. Procura el desarrollo integral de sus colaboradores en armonia

con la sociedad y el medio ambiente; de esta forma garantiza un crecimiento continuo
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y rentable.

o INDUTEXMA: Fabrica y comercializa tejido de punto y tejido plano cumpliendo los
requisitos de calidad, servicio y tiempo de entrega, para fidelizar a sus clientes.
Satisface requerimientos y expectativas de sus clientes por medio de su sistema de
aseguramiento de la calidad ISO 9001:2015. Se orienta a innovar la industria textil y
consolidar una cultura de calidad y tecnologia de punta en toda la cadena de valor,
para ser lideres en la produccién, la comercializacion de productos y los servicios
textiles.

e CENTRO DE EMPRENDIMIENTO UTC: Surge para sembrar la cultura emprendedora
y fomentar las iniciativas empresariales que por falta de apoyo publico — privado no
cumplen su ciclo de vida; por esta razén crea, incuba, asesora y potencia los
emprendimientos para contribuir con el desarrollo del pais. Ademas, busca vincular a
los estudiantes en la génesis empresarial, para que esta iniciativa sea una experiencia
su formaciéon personal y académica, con lo cual se genera responsabilidad y
vinculacion del estudiante con la sociedad.

El acercamiento empirico a las pymes que participan en aglomeraciones empresariales,
tuvo como propésito conocer de cerca la realidad del proceso relacional que se lleva a cabo en
los clusteres definidos. Ademas, indagar en la subjetividad de los versionantes permitié que sus
percepciones sean interpretadas de manera profunda y se establezca un constructo tedrico sobre
el capital relacional como mecanismo de competitividad de las organizaciones, analizado desde
la perspectiva de la teoria de recursos y capacidades.

4.3 Identificacion de Unidades de Significancia

Con base en la informacién levantada mediante la entrevista a profundidad que se aplicé
a los gerentes de las pymes aglomerados en distritos industriales, se procedioé a sistematizar,
interpretar y triangular las fuentes. Para este propdsito, se utilizé el programa MAXQDA 2018.2.

Este es un programa para apoyar el andlisis cualitativo con métodos mixtos, ademas permite
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gestionar los proyectos de investigacion importando datos de entrevistas, grupos focales,
cuestionarios, paginas web, imagenes, audio o video e informacién de datos bibliograficos. Se
destaca su funcionalidad de trabajo en equipo con validaciones internas y externas de la
codificacién para realizar una interpretacion hermenéutica que vincula la recurrencia de los datos
observados y las ideas de los versionantes.

En un primer momento, se transcribié el contenido textual de las entrevistas, que se
realizaron de manera presencial y virtual (por la situacién actual de la pandemia del covid-19),
para posteriormente ingresar la informacién al sistema. De esta forma se pudo identificar de
manera clara las principales unidades de significancia derivadas de las respuestas a cada
postulado, las mismas que se distinguen por colores y corchetes que son arrojados
automéaticamente por el sistema.

A continuacion, se presenta el reporte de las entrevistas por empresas versionantes, con

sus respectivas unidades de significancia:que emergen de la investigacion de campo:
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Entrevista { I Entrevista: 1
Unidad de Andlisis { . Empresa: ADVICOM

3 | Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique
¢De qué manera los empleados de su empresa son
estimulados para crear, transferir y aplicar
conocimientos que tributen al logro de ventajas
competitivas? Detalle las practicas comunes
(simulacion, experimentacién, benchmarking, otras)
gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

Unidades de significancia 4 R1: La transferencia de conocimientos en ADVICOM,
constituye parte fundamental de su planificacion estratégica,

N es formulada. para-lograr de forma. eficiente y eficaz los
. objetivos “generales y especificos de la empresa. Esta
planificacion estratégica toma en cuenta todos los
Capacitacion para crear y
transferir conocimiento departamentos que tienen directa relacién con la transmision
de informacién, desarrollo de habilidades, actitudes y
conceptos, asi como una politca de capacitacion
permanente. Nuestros colaboradores por medio de estas
capacitaciones y estimulos afectivos que reconocen su
Motivacion psicosocial y
econémica ¢ desempefio, son motivados para generar un nuevo
conocimiento que a su vez debe ser transferido,
implementado y posteriormente evaluado. Tratamos de
Capacitacion para crear y fomentar practicas relacionales y de trabajo conjunto que

transferir conocimiento

faciliten en mejor condicion crear y compartir los

c.c Reconocimiento



Aplicacién del conocimiento  (
con fines de mejora

WW

Capacitacion para crear y
transferir conocimiento ¢

Aplicacién del conocimiento
con fines de mejor G

136

conocimientos 'y experiencias tanto individuales como
grupales; Detalle de practicas comunes:
* Plan y manual de disefio de puestos de trabajo.
* Plan anual de capacitacion y entrenamiento, incluye
implementacién de conocimientos

* Retroalimentacion individual y grupal.
 Plan de capacitacion preventiva y correctiva.
» Recursos y tecnologia adecuada para el aprendizaje.
+ Evaluacion de desempefio por competencias.

* Analisis comparativo con las empresas de la competencia.

El compromiso para el desarrollo del aprendizaje y la disciplina

nuestro equipo de trabajo, permite lograr rendimientos
ﬁrﬁ IQTIQ] brLJe[tép‘rcMcﬁs, ademas del
eficiente manejo de recursos nos permite lograr una ventaja
competitiva a partir de la creacion y transferencia de nuevos
conocimientos, promoviendo una marcada diferencia en torno
a las empresas de la competencia. Nuestra estrategia
comercial del afio 2020 esta orientada al cliente tanto interno
como externo, al trabajo en equipo, al logro de objetivos, y a la
capacitacion continua. Los conocimientos derivados de las
relaciones con los grupos de interés externos, como los
subcontratistas, clientes y competencia, los tomamos de

referencia para mejorar nuestros procesos e innovar en los

productos tecnoldgicos que ofertamos a nuestros clientes.

c.c Reconocimiento
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Pregunta 2: A partir del didlogo que mantiene con
clientes y proveedores, describa ¢ Cémo se sistematizan
las opiniones de estos actores en latoma de decisiones
sobre los procesos, productos y servicios? Argumente
el grado de influencia que tienen estos stakeholders en
los proyectos innovadores.

R2: Los stakeholders externos de la compaifia sin duda
influyen en las decisiones y en la forma de elaborar, planear y
evaluar las estrategias corporativas de ADVICOM, por lo que,
en proyectos innovadores como la creacion, redisefio o
restructuracion en las diferentes ramas de las
telecomunicaciones, estan siempre inmersos los grupos de
interégjcon quienes mantenenpos vinculos de cooperacion.

En el'caso de nuestros clientes con miras a mejorar la calidad
de los productos tecnolégicos que ofertamos y estar a la
vanguardia del mercado., los procesos productivos que
forman parte de la cadena de suministro, tienen una fuerte
influencia de las opiniones y requerimientos identificados en
la relacion directa que mantenemos con los clientes; Un 75%
de nuestras decisiones se ven influenciadas por el valor
agregado que obtenemos de los vinculos creados con las
instituciones publicas y privadas que forman parte de nuestra
cartera de clientes. De la misma manera la influencia que
ejercen los proveedores es alta, debido a que su
participacion en los proyectos tecnolégicos desarrollados por

la empresa son de vital importancia para cumplir con las

c.c Reconocimiento
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especificaciones técnicas requeridas los clientes, siempre
pretendemos que los productos y servicios ofertados sean de
la mejor calidad, por lo que hemos establecido politicas
internas de seleccidén, control y evaluacién de proveedores
tanto nacionales como internacionales, para garantizar
servicios de primer nivel, buscamos encontrar un equilibrio en
la relacion costo-beneficio.

8  Pregunta 3: Especifique el enfoque que su empresa
tiene respecto de la competencia (aliada u oponente).
¢Como se presentan las relaciones de cooperacion con
estas empresas?

9 R3: El mundo de hoy es, sin dudas, el mundo de las
competencias. Por tanto, ADVICOM es una empresa que a lo
largo de los afos ha desarrollado un analisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas en cuanto a sus
aliados y oponentes dentro del mercado ecuatoriano;
manteniendo un enfoque integral de gestién estratégica que
engloba la planificacién, desarrollo, ejecucién y seguimiento
de todos sus bienes y servicios.

En cuanto a las relaciones de cooperacién o simbiosis

empresarial, ADVICOM salvaguarda la relacion con la

competencia dando un precio justo al cliente, atencion

personalizada, desarrollo de nuevos giros de negocio y

ejecucion de politicas internas antimonopolio y competencia

justa, lo que conlleva a la participacion equitativa dentro del

mercado sin perjudicar a las demas estructuras

c.c Reconocimiento



Competidores como aliados
estratégicos

Acuerdos de Cooperacion

Efectos Conjuntos

WW

Relaciones de
Confianza

139

empresariales del sector. £| enfoque actual que utilizamos
sobre la competencia es de aliados estratégicos, esta
relacion de cooperacion esta basada en la confianzay en la
ayuda mutua entre las organizaciones. La estrategia
empresarial es compartida, razon por la cual la cooperacion
se basa en convenios marco y acuerdos de confidencialidad,
etc.

La orientacién que utilizamos para nuestra competencia es el
de aprender de los errores o logros de estos, es decir
tomamos lo positivo y lo implementamos, y de la misma
manera de los errores nos cuidamos para no cometerlos, en

lo fundamental se trata de una relacién en doble sentido que

b rmite ga aéjara lag partes involucradas
ﬁh |t:el'l'! cfp¥§de su empresa

en el claster que conforma. ¢(Qué ventajas podria
obtener con esta participacion? Describa las relaciones
gue mantiene con instituciones publicas, asociaciones
de productores, universidades y centros tecnoldgicos
paraincorporar conocimientos nuevos.

R4: Dentro del sector de las telecomunicaciones se necesita
estar un paso adelante y ser innovadores, por lo que, para
incorporar nuevos conocimientos contamos con acuerdos de
los fabricantes de las marcas que representamos, tanto
nacionales como internacionales, generamos procesos
relacionales con empresas publicas y privadas para conocer

de cerca sus requerimientos tecnoldgicos, asesorarles y
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transferir nuevas experiencias; estas relaciones se facilitan
por la confianza y credibilidad que nuestra empresa ha
creado alolargo de su trayectoria, la cooperacion entre todas
estas instancias es reciproca. Adicionalmente, fomentamos
la capacitacion de nuestros clientes y socios estratégicos
para que ellos puedan usar y sacar el mejor provecho a las
soluciones brindadas por nuestra empresa, proyectamos una
imagen positiva del negocio al crear el concepto de "alcance
futuro" a los nuevos desarrollos tecnolégicos, esto nos ha
permitido posicionarnos de mejor forma en el mercado
nacional de aplicaciones y desarrollos tecnolégicos.
ADVICOM con el propésito de mejorar continuamente, busca
incorporar nueves conocimientos en sus procesos, razén por
la cual se_encuentra siempre participando activamente en
foros, talleres y capacitaciones internacionales organizados
por las marcas que representamos, asistimos a ferias
internacionales, donde se obtienen y comparten los nuevos
conocimientos y avances tecnolégicos que cada afio las
empresas o fabricantes sacan al mercado.

Pregunta 5: Expligue el modelo de gestion que su
empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
de relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: ADVICOM mantiene una estrecha relacion con los
stakeholders; como politica organizacional pensamos que el

compromiso con los involucrados en el giro del negocio es

c.c Reconocimiento



Gestion abierta y relacional

<

Estrategias competitivas (O

Pensamiento estratégico ‘

N.

141

un requisito fundamental para el éxito empresarial, por esta
razon estamos atentos a apertura la empresa y relacionarnos
de manera permanente. Es por ello que, a fin de garantizar
alianzas estratégicas, alrededor de los afios hemos
desarrollado estrategias de manejo interno y externo de la
empresa como talleres y capacitaciones de relacionamiento
con proveedores, clientes publicos y privados, carteras de
Estado y municipalidades para mejorar nuestra
competitividad, buscamos ser competitivos en productos,
precios y servicio al cliente a fin de liderar el mercado.
Nuestro enfoque estratégico nos permite identificar nuevas
oportunidades de negocio basadas en la comunicacion
directa, aprendizaje continuo e innovacion, lo que beneficia a
nuestras relaciones con los grupos de interés externos bajo
principios de cooperacion y confianza.

Pregunta 6: A su criterio ¢Cuéles son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor en sus procesos productivos? A
partir, de su participacibn en aglomeraciones
empresariales describa las estrategias implementadas
para mejorar los niveles de competividad.

R6: Para agregar valor al giro de negocio, ADVICOM ha
implementado, a lo largo de los afios, estrategias integrales
de gestién empresarial para alcanzar adecuados niveles de

competitividad en el mercado de tecnologias, en nuestra

c.c Reconocimiento
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gestion

Adicionalmente, se requiere ampliar nuestra

Habilidades ejecutivas y J)

personales { participacion en alianzas estratégicas con stakeholders para

mejorar los servicios y soluciones integrales en cuanto a
costo, calidad, respuesta, innovacién, confianza durante todo
el proceso de venta y postventa circunstancia que nos ha
permitido convertirnos en empresa lider en el mercado

nacional Es simportante como empresa impulsar nuestra

Rutinas de W
] | |

aprovechamiento'de
recursos tecnoldgicos

productividad” en”relacién = a”'los “consStantes cambios
tecnoldgicos, la integracién de sistemas y la convergencia
de tecnologias, es asi que, como valor agregado se ha
Comprensién y satisfaccion del

cliente 4 logrado ampliar el portafolio de productos y servicios para

satisfacer las necesidades de nuestros clientes, tales como:

Radiocomunicaciones, Sistemas de transmision de Voz,
Video y datos, Soluciones satelitales, Redes de
telecomunicacionese IP, Telefonia, Networking, Wireless,
CCTV, Fibra Optica, entre otras. De esta manera ADVICOM
esta la vanguardia de la innovacion y desarrollo tecnologico
con estrategias que permitan alcanzar niveles de

competitividad 6ptimos.
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Pregunta 7: Desde su experiencia gerencial ¢Cudles
han sido los resultados mas visibles en innovacion y
desarrollo (patentes, prototipos, nuevos productos,
etc.) logrados como consecuencia del capital relacional
creado? Podria comentar algin caso de éxito.

R7: ADVICOM se inici6 en el mercado ecuatoriano en 1997,
en el area de BROADCASTING (Radiodifusion) como
respuesta a una constante demanda de soluciones
profesionales en las areas de radiodifusion y television,
mediante la implementacion de nuevas tecnologias
enfocadas a optimizar la relacion costo / beneficio para
nuestros clientes a través de representaciones Yy
distribuciones directas de importantes fabricantes a nivel
mundial. l.0s constantes cambios tecnoldgicos, la integracion
de sistemas, la convergencia digital y los requerimientos de
nuestros clientes, que principalmente son identificados en la
asociatividad que mantenemos, han determinado nuevas
necesidades de innovacion y desarrollo, esto indujo a
ADVICOM a ampliar su gama de productos y servicios en
areas tales como radiocomunicaciones, diserio,
implementacion e integracibn para sistemas de de
transmisién de video, voz y datos, soluciones satelitales,
redes de telecomunicaciones, networking, wireless, entre
otros.

La compafiia cuenta con una infraestructura organizacional

idonea para ofrecer un servicio integrado a nuestros clientes

c.c Reconocimiento
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mediante los departamentos de Ingenieria, Estudios

Técnicos, Comercial y Administrativo.

19

20 En cuanto a casos de éxito son los siguientes:

" Implementacién de la primera Plataforma Satelital MPEG-4
para la red nacional de un canal de TV (2005)

+ Instalacion del primer enlace IP-MPLS para transporte de
video en el pais (2010).

+ Instalacion del primer Canal de TV Digital Terrestre (2010)

* Instalacién del primer servidor comercial para EWBS
(alerta de emergencias) y Close Caption Automatico en un
canal de TVD (2018)

* Primera compafila en brindar soluciones en Radio

Multimedia (2018).

c.c Reconocimiento
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Entrevista { 1 Entrevista: 2

Unidad de Analisis { 2 Empresa: ADSFENIX

3 Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique
¢De qué manera los empleados de su empresa son
estimulados para crear, transferir y aplicar
conocimientos que tributen al logro de ventajas
competitivas? Detalle las préacticas comunes

Unidades de significancia (simulacion, experimentaciéon, benchmarking, otras)
gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

4 R1: Es importante para nuestra empresa mantener al
personal organizado en las distintas areas: programacion,

N técnicos, ~comercial, entre otros, « el ~conocimiento se

. transfiere a través de sesiones directas; los procesos son

Capacitacion para crear y

transferir conocimiento documentados en su parte tedrica y cargados a una base de
datos junto con las fichas técnicas o aspectos técnicos

relacionados. A esta informacion, el personal tiene acceso

como base de consulta para dar soluciones segun la

- necesidad del cliente. Nuestras practicas dependen de las
casuisticas, pero generalmente se realiza a ftravées de

simulacion y experimentacion acoplado a nuestro proceso
Aplicacién del conocimiento

con fines de mejora de implementacion de software que tiene que ver con la fase

de disefo, desarrollo, pruebas, puesta en marcha y

socializacion a nuestros técnicos y distribuidores. Ademas,
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se maneja un proceso tanto para cliente interno como para
cliente externo.

Pregunta 2: A partir del dialogo que mantiene con
clientes y proveedores, describa ¢(Coémo se
sistematizan las opiniones de estos actores en la toma
de decisiones sobre los procesos, productos vy
servicios? Argumente el grado de influencia que tienen
estos stakeholders en los proyectos innovadores.

R2: No mantenemos una sistematizacién de opiniones de
clientes y proveedores, lo que realizamos es mantener una
bitAcora de peticiones, solicitudes, observaciones que nos
permite generar participacion para establecer procesos de
mejora al contrqgl interpo, técnico, comercial u otros. Para los
nuevos proyectos la influencia es de un 5% o nula ya que
éstos no dependen de la solicitud de éstos, sino mas bien
de las necesidades del mercado al que estamos enfocados
o0 a las innovaciones en tecnologia relacionados con
contabilidad y comercial. Sin embargo, creemos que hacer
una reflexion critica sobre las experiencias de nuestros
clientes es importante para en lo futuro brindar un valor
agregado a los servicios que ofrecemos. De igual manera,
la oportuna opinidn de nuestros proveedores es fundamental
para el desarrollo organizacional, puesto que nos permitira
identificar posibles aciertos y desaciertos para mejorar la

calidad de los procesos.
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Pregunta 3: Especifique el enfoque gque su empresa
tiene res respecto de la competencia (aliada u
oponente). ¢(Cémo se presentan las relaciones de
cooperacion con estas empresas?

R3: En el negocio de las tecnologias, la realidad es que no
se evidencia mayores niveles de cooperacion, puede ser un
tema cultural a nivel pais o regional, el tema de la
competencia es un verdadero silo y cada uno trabaja de

forma individual. No obstante,

En nuestro rubro de negocio es

necesario establecer

, el paradigma de la
competencia de a poco van cambiando, hay mejores niveles
de comprensién sobre la necesidad de trabajar de manera
conjunta.

Pregunta 4: Caracterice posible participacion de su
empresa en el cluster que conforma. ¢(Qué ventajas
podria obtener con esta participaciéon? Describa las

relaciones que mantiene con instituciones publicas,
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asociaciones de productores, universidades y centros
tecnoldgicos paraincorporar conocimientos nuevos.
R4: Las relaciones comerciales, alianzas y acuerdos tendran
ventajas competitivas para las partes, siempre y cuando esté
perfectamente delineado el bien comun entre las mismas.
Dentro de instituciones publicas como: municipios, consejos
y otros mantenemos relaciones comerciales limitadas
debido al proceso democratico de cada lugar, toda la
inversion tanto de tecnologia como bienes y servicios son
colocados a proveedores de otras ciudades, hemos
estimado no buscar proyectos en estas instituciones por todo
el proceso administrativo, costos y tiempos que genera sin
tener un fin claro. Como empresa estamos comprometidos
con las universidades a los cuales en varios casos colocamos
FENIX en sus laboratorios para practicas de los estudiantes,
desarrollamos eventos de capacitacion, transferencia de
conocimiento, motivacion y liderazgo como parte de nuestra
responsabilidad social.

Pregunta 5: Expligue el modelo de gestibn que su
empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
de relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: El modelo de gestion implementado por nuestra empresa
es horizontal, esto significa que se considera en la toma de
decisiones las opiniones, criterios y sugerencias del talento

humano, principalmente de los ingenieros de software, que
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visitan de manera permanente a nuestros clientes, que
pertenecen al sector publico y privado, para promocionar los
productos y servicios, permitiendo mejorar nuestro nivel de
liderazgo en el mercado y a su vez, conocer de cerca sus

requerimientos,

Con la informacion obtenida se
programa reuniones trimestrales para evaluar el impacto de
nuestros productos y analizar la posibilidad de incorporar
nuevos desarrollos. Esta orientacion estratégica hacia la
innovacion y la calidad prende consolidar un modelo de
gestion -abierto a nuestros involucrados externos en una
dinamica.de colaboracion permanente y retroalimentacion
de los procesos.

Pregunta 6: A su criterio ¢Cuéles son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor en sus procesos productivos? A
partir de su participacibn en aglomeraciones
empresariales, describa las estrategias implementadas
para mejorar los niveles de competitividad.

R6: FENIX es una empresa que esté en constante evolucion,
su objetivo principal es impulsar su sistema de soluciones
empresariales para facilitar los procesos contables,

administrativos y financieros de nuestros clientes. Basado en
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esta linea de negocio

logrando que cada uno de los procesos de

negocio se encuentre totalmente optimizado e integre a las
diferentes areas de la empresa. Asi también, que en la
prospectiva estratégica de la empresa los recursos claves a
desarrollar son:

1) Entender al cliente

2) Ayudar al cliente

3) Dar la propuesta de valor que se ofrecio.

Las estrategias adoptadas por nuestra empresa para
mejorar los niveles de competitividad estan dirigidas a:

» Mejorar la funcionalidad del producto al mismo precio, es

decir, gue las aplicaciones tecnolégicas son actualizadas
de manera permanente con base a los requerimientos del
cliente, lo que permite diferenciarnos, estamos siempre
pendientes de que nuestros costos sean manejables de tal
modo que el precio de venta de los productos no se vea
afectados;

Establecer procesos de implementacion mas rapidos y
eficientes, en la industria tecnoldgica los avances son
realmente rapidos, razén por la cual nuestra empresa esta
a la vanguardia de nuevas tecnologias, para que de manera
oportuna los desarrollos de los productos puedan

garantizar los requerimientos de los clientes;
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* Mejorar el nivel del servicio al cliente, mediante procesos
de postventa orientados al seguimiento continuo de los
requerimientos de nuestros clientes para su fidelizacion;

* Mejorar los canales de comunicacion con clientes a través
del uso de herramientas de marketing relacional que nos
permita generar mayor valor al cliente.

Pregunta 7: Desde su experiencia gerencial ¢Cuéles

han sido los resultados mas visibles en innovacion y

desarrollo (patentes, prototipos, nuevos productos,

etc.,) logrados como consecuencia del capital
relacional creado? Podria comentar algun caso de
éxito.

R7: Como resultado de g

Esta herramienta es una plataforma poderosa Web
gue genera varios canales de venta para los clientes, su
desarrollo fue aproximadamente de 6 meses y a la fecha ya
se encuentra en comercializacion. Ademas, el
relacionamiento directo que mantenemos con nuestros
clientes del sector publico y privado nos ha facilitado
incorporar innovaciones en nuestros procesos de
produccién, principalmente a nuestro producto estrella
"FENIX" para facturacion, de forma interna nuestros técnicos

por sugerencia de los clientes han incorporado el modulo de
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facturacion que ahora se contabiliza a través del programa
FENIX.

www.bdigital.ula.ve
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Entrevista: 3

Empresa: Carrocerias LEMAN’S

Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique
¢De qué manera los empleados de su empresa son
estimulados para crear, transferir y aplicar
conocimientos que tributen al logro de ventajas
competitivas? Detalle las practicas comunes
(simulacion, experimentacién, benchmarking, otras)
gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

R1: Los incentivos que tienen los trabajadores para
desarrollar nuevos conocimientos son de orden
econémicos—legales, estopesy~el sueldoybasico para la
mayoria de obreros y para otros que tienen mayores
conocimientos su remuneracion es mayor, es decir, ganan
un poco mas, son afiliados al IESS, tiene vacaciones unavez
al ano; y se les entrega un bono anual por buen desempefio;
y la segunda forma de estimular a los trabajadores es a
través de factores psicosociales, esto se logra mediante un
buen ambiente de trabajo, horarios adecuados de 08h00 a
12h00 y de 14h00 a 18h00, y a las 10h00 tienen un receso
para unrefrigerio, reconocimientos por un buen desempefio,

integracion familiar a las actividades de la empresa.
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Ademads, se organizan de manera permanente un conjunto de
cursos, seminarios, talleres, mediante los cuales nuestros
empleados puedan generar nuevos conocimientos, como es
nuestra intencion fortalecer el perfil de cada uno de nuestros
trabajadores; a su vez los nuevos conocimientos son
sociabilizados y ampliados a los otros miembros de la
organizacion para crear un conocimiento corporativo,
mediante mecanismos de capacitacion organizados en el

cluster con la participacion de las empresas asociadas.

El ingeniero de planta, es quien se encarga de los estudios
de mercado para innovar los procesos de produccion se ha
incorporado practicas como: analisis comparativo de la
competencia, con esa informacion tratamos de innovar
nuestras’ modelos, | se| credn.! pratetipds que una vez
cumplidas” las especificaciones técnicas se empiezan a
producir de manera masiva. Lo que nos permite ser mas
competitivos en la industria. La premisa de la empresa es la
mejora continua, es por ello que cada seis meses se realiza
un analisis general de aspectos como: competitividad,
procesos de produccion, innovacion, posicionamiento en el
mercado, entre otros; lo que permite establecer estrategias
de mejora e innovacion.

Pregunta 2: A partir del didlogo que mantiene con
clientes y proveedores, describa ¢COmo se
sistematizan las opiniones de estos actores en la toma
de decisiones sobre los procesos, productos vy
servicios? Argumente el grado de influencia que tienen

estos stakeholders en los proyectos innovadores.
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R2: Nuestros clientes exigen calidad, nuevos disefios y
modelos; por ejemplo, faros tipo led y nedn, estos
requerimientos recibidos a través de buzones de sugerencias
son incorporadas a la cadena de produccién. Por otro lado,
con nuestros proveedores, mantenemos un acuerdo de
calidad de materias primas, con base a su experiencia nos
sugieren nuevos materiales, insumos y productos a utilizar,
siempre con la vision de satisfacer las necesidades de
nuestros clientes y fortalecer las relaciones de cooperacion
conjunta. Al recibir las sugerencias que nos hacen llegar
nuestros clientes y proveedores por los diferentes medios, es
analizada por el equipo de innovacioén y desarrollo, con esta
informaeion seg toman las g@ecisiones estratégicas para
cumplir cer/los requerimientos técnicos de”las carrocerias y
mejorar cada dia nuestros procesos, es frecuente la
participacion de estos involucrados en las decisiones
estrategicas de la empresa. Es asi, que el grado de influencia
de nuestros stakeholders es muy significativa en los procesos
productivos.

Pregunta 3. Especifique el enfoque que su empresa
tiene respecto de la competencia (aliada u oponente).
¢,Como se presentan las relaciones de cooperacion con
estas empresas?

R3: El enfoque tradicional sobre las empresas de la
competencia en la industria carrocera ha sido de rivalidad,

es decir, siempre han existido niveles de competencia tanto
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en precios, modelos, disefios, materiales etc. Hasta finales
del afio 2019, alrededor de 18 empresas carroceras
formamos parte de una cooperativa o asociacion, la cual fue
creada con el propoésito de conseguir trabajo comun y
equitativo para todos. En esta experiencia asociativa,
podemos considerar que la cooperacion fue parte
fundamental para el desarrollo productivo de nuestra
empresa. Actualmente, en esta asociacion, la competencia
es vista como aliados estratégicos, interactuar con las
empresas que se encuentran en nuestro giro de negocio nos
ha permitido ampliar nuevos segmentos de mercado y
mejorar nuestra competitividad. Carrocerias Leman’s forma
parte de la cooperativa de empresas carroceras de la ciudad
de Ambatg,/la cual’permite’trabajar de manera conjunta para
buscar mas clientes y obtener mayores réditos econémicos.
Pregunta 4: Caracterice participacion de su empresa en
el cluster que conforma. ¢Qué ventajas podria obtener
con esta participacion? Describa las relaciones que
mantiene con instituciones publicas, asociaciones de
productores, universidades y centros tecnol6gicos
paraincorporar conocimientos nuevos.

R4: Carrocerias Leman’s tiene como propdsito ser una
empresa que alcance niveles importantes de reconocimiento
social, consideramos que este es un factor relevante para
proyectar una imagen empresarial positiva y que siempre

esté atenta a los requerimientos, no solo de sus clientes, sino
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de la sociedad en general. Para ello participamos en el
cluster carrocero que se conforma de 18 empresas del sector,
también mantenemos relaciones con gremios de artesanos,

Desarrollo de nuevos universidades y centros de capacitacion, esto nos ha

conocimientos y . . L. . .
capacidades permltldo compartlr conocimientos, ubicar clientes

potenciales, estrechar lazos de cooperacion, con

organizaciones publicas y no gubernamentales y ser mas
competitivos. Ademas, a partir del afio 2010, las empresas
carroceras debemos cumplir un proceso de calificaciéon y
Responsabilidad social certificacion con el Centro de Transferencia Tecnoldgica para
la Capacitacion e Investigacion en Control de Emisiones
Vehiculares (CICCEV) de la Escuela Politécnica Nacional de
Quito .como el ente: fiscalizador de este proceso. Esto
significa un’avance a los esfuerzos de entregar a nuestros

Responsabilidad social ¢ ) )
clientes un producto de calidad, que cumpla con las normas

vigentes y ser socialmente responsables. En este sentido,
nuestra empresa cumple con el proceso de homologacion
vehicular, que se lo realiza en el Centro de Apoyo al
Desarrollo Metalmecanico — CADME de la Universidad
Técnica de Ambato, el cual esta autorizado por la Agencia
Nacional de Transito. Con esto, se evidencia que nuestra
empresa cumple con los requisitos legales para entregar un
producto de calidad para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes.

13 Pregunta 5: Explique el modelo de gestion que su

empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
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de relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: El modelo de gestidén de nuestra empresa esta orientado
a generar valor en cada uno de los procesos que son parte
de la cadena de suministros, tratamos en lo posible de que
las decisiones a adoptarse sean participativas, en el disefio
de modelos de las carrocerias, nuevos materiales y
acabados, sean principalmente participativas, es decir, que
la opinién de nuestros clientes, proveedores y usuarios de la
transportacion se incorpore en nuestros procesos
productivos. Procuramos que la gestion se desarrolle no
Unicamente al interior de la empresa sino mas bien en una
estrecha relacién con los distintos grupos de interés con
guienes participamos de manera activa en el claster
carrocero de la ciudad de Ambato. Este modelo de gestiéon
busca alentar la participaciéon de nuestros colaboradores,
para nosotros siempre sera importante valorar las ideas y
sugerencias de los trabajadores, clientes y proveedores por
cuanto su experiencia en el negocio puede marcar la pauta
para desarrollar mejores estrategias competitivas. Estas
estrategias estan orientadas a reducir costos tanto directos
como indirectos, a especializar nuestra marca en carrocerias
para buses interprovinciales con altos estandares de calidad.
Pretendemos crear nuestros propios modelos y dejar de
imitar a modelos de buses provenientes de Brasil. Es por ello

gue la empresa trabaja con base a las Normas ISO 9001 y

c.c Reconocimiento



159

de acuerdo a las normas legales, para la mejora continua de
nuestros productos y asi ser mas competitivos en el

mercado.

15  Pregunta 6: A su criterio ¢Cuéles son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor en sus procesos productivos? A
partir de su participacion en aglomeraciones
empresariales, describa las estrategias implementadas

para mejorar-los niveles de competitividad.
MG' R6: En Carrocerias LEMAN’S principalmente se requiere
impulsar la innovacion, es por ello que nuestros buses son

tecnificados, esto quiere decir, que cada seis meses se

Rutinas de aprovechamiento ¢

de recurso realiza nuevas adecuaciones y variaciones en los disefios,

materiales y equipos con el propdsito de ser mas

competitivos. En este sentido, no escatimamos recursos
para adquirir insumos de calidad, e implementar nuevas
tecnologias para brindar comodidad, confort, disefios
panoramicos al interior, con faros y luces que duren untiempo
prolongado. La premisa de la empresa es la satisfaccion del

Comprensién y satisfaccién cliente y la mejora continua, es por ello que cada seis meses

del cliente ) o
se realiza un analisis general de aspectos como:

competitividad, procesos de produccién, innovacion,
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posicionamiento en el mercado, entre otros; lo nos permite
establecer estrategias para adecuar las carrocerias a los
requerimientos de las distintas compafiias de transporte que
se muestran interesadas en nuestros servicios. Es necesario
mencionar que tenemos competencia desleal, por lo que
nuestra empresa hace esfuerzos por mantenerse en un nivel
intermedio en precios, con insumos de calidad y disefios
anicos en el mercado, tratamos de diferenciarnos con un
talento humano y equipo de colaboradores que desarrollen
nuevos conocimientos que se preparan y entrenan de
manera permanente y con gran capacidad de aprendizaje.
Pregunta 7: Desde su experiencia gerencial ¢Cuéles
han sido los resultados maés visibles en innovacion y
desarrollo ' (patentes, prototipos, nuevos productos,
etc.) logrados como consecuencia del capital relacional
creado? Podria comentar algun caso de éxito.

R7: El equipo de innovacion y desarrollo de manera conjunta
con la gerencia general son quienes realizan los disefios
para la fabricacion de las carrocerias, el proceso productivo
se retroalimenta con la informaciébn que obtenemos de
nuestra participacion en el clister carrocero; aungue no todos
los disefios se encuentran patentados, el bus mas vendido
es el modelo Kalite Full 4P, que es una unidad de servicio
urbano que si cumple con el registro de patente, este bus es
el mas vendido en la ciudad de Quito, hemos fabricado en

promedio 80 unidades anuales, a este modelo se ha hecho
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algunas variaciones tecnoldgicas y de disefio, pero el

modelo se mantiene.

posteriormente este proceso de
produccion pasa al area de pintura y acabados exteriores e
interiores; cada elemento que se instala en la unidad de
transporte lleva un estricto control para salvaguardarla vida de

N

" los pasajeros 'y conductor de la unidad de bus.
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Entrevista: 4
Empresa: Carrocerias Patricio Cepeda

Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique
¢De qué manera los empleados de su empresa son
estimulados para crear, transferir 'y aplicar
conocimientos que tributen al logro de ventajas
competitivas? Detalle las practicas comunes
(simulacidon, experimentacion, benchmarking, otras)
gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

R1: Histéricamente la empresa generaba fuentes de trabajo
para jovenes desde los 14 afios, quienes aprendian el trabajo
y-se-formaban-dentro de la.empresa, pero.actualmente con
las nuevas leyes vigentes esas fuentes de trabajo fueron
reducidas. La empresa cuenta con trabajadores bachilleres y
profesionales, a quienes se les capacita sobre los procesos
y gestion de la empresa; ademas, periédicamente asisten a
cursos, seminarios y talleres de actualizaciébn sobre la
industria carrocera, esto es importante para conocer las
nuevas tendencias y procesos tecnoldgicos que se estan
implementando en las grandes industrias principalmente de
Brasil y Colombia, con el propdsito de mejorar los procesos
productivos de la fabrica y garantizar que los productos logren
estandares de calidad acordes a los requerimientos de los

transportistas y usuarios. Los empleados que participan en
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las capacitaciones desarrollan nuevas ideas vy
conocimientos sobre el negocio, principalmente en lo
referente a materias primas, insumos, procesos, normas
técnicas, uso de tecnologias, entre otros; a su vez, es parte
de las politicas de la empresa que se difundan los nuevos
conocimientos, habilidades y experiencias adquiridas entre
los colaboradores de las distintas areas, para ello, se forman
equipos de trabajo que comparten la informacion, con esto
se crea un efecto multiplicador, generando un conocimiento
mas amplio y profundo para mejorar nuestros modelos,
producir con calidad, reducir costos y ser innovadores,
permitiéndole de esta forma la empresa ser mas competitiva
en el mercado nacional. Cabe mencionar que, nuestra
empresa._busca “fortalecer ~ la~ motivacion personal y
profesional de todos nuestros colaboradores; por ello los
empleados acceden a los beneficios laborales establecidos
en la normativa legal, pero ademas reciben estimulos
economicos a manera de bonos por cumplimiento de
objetivos; por buen desempefio también se nombra al
empleado del mes, el mismo que es reconocido de manera
publica y sirve de ejemplo para los demas. En la asociacion
de empresas carroceras, siempre se difunden las buenas
practicas de fabricacion, los proveedores de materias
primas, equipos y tecnologia también nos capacitan con
regularidad; por lo general tratamos de compararnos con las

empresas extranjeras que estan en el mercado desde hace
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varios afos, este andlisis comparativo nos ha permitido
innovar para hacer carrocerias tipo que puedan competir en
calidad y principalmente en precios, estos modelos
experimentales una vez que cumplen con las normas técnicas
requeridas por la industria, se producen masivamente y se
comercializan. Para nuestra empresa es vital el conocimiento
gue tengamos del mercado.

Pregunta 2: A partir del didlogo que mantiene con
clientes y proveedores, describa ¢COmo se
sistematizan las opiniones de estos actores en latoma
de decisiones sobre los procesos, productos vy
servicios? Argumente el grado de influencia que tienen
estos;stakeholders en los proyectos innovadores.

R2: Con nuestros clientes mantenemos buenas relaciones,
tratamos en lo posible de ofrecerles las mejores carrocerias y
condiciones de compra del mercado. Con la intencion de
fidelizarlos hemos aperturado un canal de comunicacion
directa, interactuamos con ellos de manera permanente, a
través de reuniones de trabajo, exposiciones de modelos y
visitas a nuestros talleres; la informacion que obtenemos sirve
de base para la toma de decisiones, de esta forma, los
clientes se sienten parte de la empresa por cuanto sus
opiniones, que son valiosas, se toman en cuenta para
disefar los modelos y utilizar los materiales que les brinda
satisfaccion y confort a los usuarios de las cooperativas de

transporte. Asi ha ocurrido con clientes por mas de 33 afios,

c.c Reconocimiento



Valor agregado de
proveedores

¢

165

como es el caso de la Cooperativa de Transportes Zaracai
de la ciudad de Santo Domingo, que siempre adquiere
nuestras carrocerias por los modelos particularizados que les
ofrecemos, la calidad de los materiales, precios
competitivos y el buen servicio brindado. En el caso de los
proveedores, con el transcurso de los afios, se han convertido
en nuestros aliados estratégicos, estan pendientes de
compartir con nosotros las nuevas innovaciones en materias
primas, procesos productivos, equipos y maquinaria para la
industria, y requerimientos de las empresas de transporte;
con ellos mantenemos reuniones de trabajo con nuestro
equipo de desarrollo para establecer nuevos modelos y la
ingenieria de ¢ procesos necesaria para fabricar las
carrocerias_ con” los nias~altos”estandares de calidad y
cumpliendo todas las normativas de los entes reguladores;
sus sugerencias son valoradas por nuestro equipo de trabajo
y si resultan convenientes se incorporan en los procesos
productivos, ademas ellos colaboran con la capacitacion y
entrenamiento de nuestros colaboradores.

De manera conjunta buscamos mantenernos a la vanguardia
de la industria carrocera, con proveedores certificados y con
experiencia, lo que contribuye a fabricar carrocerias con
disefios innovadores que proporcionan Confort y seguridad a

nuestros clientes, logrando asi fidelizarlos. Por tal razon, es
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elemental fomentar una relacion directa, tanto con clientes
como con proveedores, ya que se constituyen en grupos
fundamentales para el desarrollo y competitividad de nuestra
empresa y su grado de influencia es alto a la hora de definir
decisiones compartidas.
Pregunta 3: Especifique el enfoque que su empresa
tiene respecto de la competencia (aliada u oponente).
¢,COmo se presentan las relaciones de cooperacion con
estas empresas?
R3: Carrocerias Patricio Cepeda, es parte de la Asociacion
de Empresas Carroceras de Tungurahua, si bien es cierto,
en el mercado existe cierta reserva y sigilo entre las
mpresas participantes; enu[s ultimos afios los niveles de
Dogjng li@IQm @uTaM@nte, el proposito
central de esta participacion es crecer en el mercado y poder
hacer frente de manera conjunta a las grandes empresas
carroceras que estan ingresando con fuerza en el mercado
nacional, empresas carroceras como Marcopolo y Buscar de
Brasil son nuestros directos competidores, y Ultimamente las
empresas importadoras de buses carrozados chinos como
Yutong tienen nuevas cooperativas de transporte trabajando
con ellos. Al conformar la Asociacion podemos ubicar para
todas las empresas integrantes: nuevos mercados, compartir
nuestras experiencias y conocimientos de la industria,
comprar por volumen materiales e importar tecnologia de

punta. Estamos interesados en aliarnos para tener mayor
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capacidad de competitividad, el beneficio es compartido y
se basa en relaciones de confianza y cooperacion; sin
embargo, es necesario mantener los acuerdos de
confidencialidad. En nuestro caso, a mas de las empresas
carroceras. Mantenemos convenios de cooperacion con
otras empresas proveedoras de esponja, asientos, paneles
electrénicos, entre otros insumos; esto contribuye al
crecimiento mutuo. Para nosotros la competencia se presenta
como una oportunidad de desarrollo, porque nos permite
gestionar eficazmente los procesos industriales vy
comerciales. En este sentido, la familia (Grupo Cepeda)
cada 10 afios hemos ido creando una empresa, por la ilusion
de seg empresarios, generargfuentes de empleo y contribuir
en el desarrollo del pais, en la actualidad forma parte del

negocio carrocero:
* Carrocerias Cepeda 55 afios
* IMCE 45 afios

* Patricio Cepeda 33 afos

Entre estas empresas hemos encontrado adecuados niveles
de relacion, nos vemos como aliados y tratamos en lo posible
de ayudarnos mutuamente.

Pregunta 4: Caracterice posible participacion de su
empresa en el cluster que conforma. ¢(Qué ventajas
podria obtener con esta participaciéon? Describa las

relaciones que mantiene con instituciones publicas,
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asociaciones de productores, universidades y centros
tecnoldgicos paraincorporar conocimientos nuevos.

R4: A partir del reconocimiento generado por nuestra
empresa hacia las distintas compafiias de transporte a nivel
nacional, que utilizan nuestros servicios, hemos fortalecido
nuestra participacion en el cluster, formando parte de la
Camara de Carroceros; procuramos en lo posible desarrollar
mecanismos de cooperaciéon basadas en el respeto y
credibilidad. Este nivel de asociatividad, ha permitido que
nuestra empresa desarrolle nuevos conocimientos,
capacidades y experiencias, tratamos de adaptar a la
realidad del negocio las buenas practicas de la industria
carrocera, principalmente de las empresas que han
alcanzado_ventajas competitivas; por otra parte, también
compartimos con nuestros aliados estratégicos, las
fortalezas de la empresay el conocimiento adquirido fruto de
nuestra experiencia en el negocio. Se complementa esta
participacion con la obligatoriedad de cumplir con el proceso
de calificacion y certificacién con el Centro de Transferencia
Tecnoldgica para la Capacitacion e Investigacion en Control
de Emisiones Vehiculares (CICCEV) de Ila Escuela
Politécnica Nacional de Quito como ente fiscalizador. En este
sentido, se brinda confianza y seguridad a nuestros clientes,

porque nuestros buses son fabricados con altos estandares
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de calidad; es primordial para nosotros garantizar la
seguridad de los pasajeros de las distintas compafiias de
transporte que confian en la empresa; esta politica de
seguridad es parte de nuestro proceso de relaciones con las
instituciones de control y forma parte de nuestra
responsabilidad social, al entregar carrocerias que cumplen
con todas las normas técnicas. Este enfoque de negocio nos
ha permitido que los clientes y la ciudadania en general
configuren una imagen positiva de la empresa, la marca
“Carrocerias Cepeda” es sinénimo de prestigio, calidad y
satisfaccion; aspiramos a seguir fortaleciendo nuestra
posicién en el mercado nacional como una de las empresas
lideres, ser cada dia mas competitivos y ampliarnos a nuevos
segmentos internacionales.

Pregunta 5: Expligue el modelo de gestibn que su
empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
de relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: La empresa “Carrocerias Cepeda” en su modelo de
gestion y procesos productivos, ha incorporado a manera de
una estrategia de integracién vertical, materias primas
producidas por empresas complementarias que son parte
del mismo grupo empresarial, a fin de crear ventajas
competitivas, es asi que, se han creado empresas
complementarias de asientos, fibra, esponjas, entre otros

insumos. También se trabaja en acuerdos de cooperacion

c.c Reconocimiento



Gestion abierta y relacional |

AV4

Gestion abierta y relacional (

Pensamiento
Estratégico

170

con otras empresas, que proporcionan diferentes insumos y
materias primas para la fabricacion de los buses, y que se
requiere que los proveedores puedan entregarnos en las
cantidades requeridas, a tiempo y de manera oportuna. Es
nuestra intencibn mejorar la gestion de la empresa,
incentivando la participacion de los colaboradores internos y
externos en la toma de decisiones estratégicas, por cuanto
en la industria  carrocera es importante la experiencia
adquirida a la hora de innovar para mantenernos a la
vanguardia de la industria; por esta razén, siempre estamos
atentos a participar con los clientes, proveedores y empresas
de la competencia que forman parte de la Asociacion de
Carroceros de la provincia de Tungurahua para intercambiar
criterios, conocer sugerencias, identificar tendencias, de tal
forma que, este proceso relacional aporte a la
competitividad.

Visualizamos el futuro de manera estratégica y preparamos
a la empresa para afrontar los nuevos retos con capacidad,
innovacion y mejoramiento continuo, buscamos adaptarnos
a los cambios del mercado con una posicién de liderazgo;
con este propdsito la dinamica de la empresa hoy es mas
abierta hacia el mercado, las politicas, practicas vy rutinas
productivas de nuestros colaboradores toman como base la
influencia de los distintos involucrados en el negocio, es

parte de nuestra cultura organizacional.
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Pregunta 6: A su criterio ¢Cuéles son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor en sus procesos productivos? A
partir de su participacion en aglomeraciones
empresariales, describa las estrategias implementadas
para mejorar los niveles de competitividad.

R6: El valor agregado para nuestra empresa se basa en la
innovacion y la construccién de productos con calidad y

seguridad; en este sentido,

ejores” Juveles —d Srapettividad, Ademas, nuestra
empresa forma parte del Unico laboratorio cientifico de ensayo
de materiales, estudios de disefio y alta tecnologia para el
uso del sector carrocero y metalmecanico del pais que lo
implement6 la Universidad Técnica de Ambato. Es nuestro
objetivo que de estas experiencias nuestros empleados y
trabajadores aprendan de manera acelerada para dar
respuesta oportuna a las innovaciones que se requieren en la
industria carrocera; este laboratorio nos permite utilizar los
equipos de Ultima tecnologia que sirven para analizar los
materiales con los que se construyen los automotores, como
son los espesores, la comprension, traccion, ensayos

climaticos y tratamientos térmicos, resistencia de materiales,
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entre otros factores que se revisan en el Centro de Fomento
Carrocero Metalmecanico. Cabe mencionar que, este
laboratorio es el Unico en el pais y el tercero en América
Latina, los otros dos estan en Brasil y Argentina; también el
Centro cuenta con una impresora 3D, la mas grande del pais,
que tiene las funciones para crear nuevos disefios de
carroceria y prototipo. De esta manera, estamos
proporcionando un valor agregado a nuestros procesos
productivos; la experiencia acumulada en los treinta y cinco
aflos de presencia de la empresa, ha permitido que
Carrocerias Patricio Cepeda construya una variedad extensa
de modelos para los distintos tipos de transporte, por
ejemplor urbanos de Ultima generacion, interurbanos,
interprovinciales, turisticos premium' y escolares, desde el
primer autobls que fabricamos hemos proporcionado
seguridad y confiabilidad. En los dltimos afios a partir de
nuestra participacion en el clister carrocero, creemos
necesario fortalecer las habilidades de nuestros
colaboradores para construir y mantener redes sociales que
propicien la transferencia de conocimiento, intercambio de
experiencias y asegurar la calidad de manera conjunta.

Pregunta 7: Desde su experiencia gerencial ¢Cudles
han sido los resultados mas visibles en innovacion y
desarrollo (patentes, prototipos, nuevos productos,
etc.) logrados como consecuencia del capital relacional

creado? Podria comentar algun caso de éxito.
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R7: Como empresa fabricante tenemos alta capacidad de
produccién, gracias a la tecnificacion de nuestros procesos
la mayoria de las actividades se estan automatizando, la
tecnologia de vanguardia que utilizamos avala nuestros

productos y nos posiciona en el mercado.

; asi mismo,
todas las unidades integran un disefio moderno y exclusivo
gue genera un alto impacto visual sin descuidar el confort y
la comodidad que se adapta a las carreteras de nuestro pais;

por tal razén,

. Como experiencia innovativa,
proveniente de los vinculos externos que fortalecen a nuestra
empresa, es la construccion del tltimo modelo de bus urbano,
gue es un modelo europeo - espafiol que conjuga calidad,
seguridad y confort, acorde a los requerimientos de los
usuarios, y que ha sobrepasado las expectativas de
fabricacion de las distintas compafiias de transporte en la
zona central del pais; en el cluster empresarial siempre se
analizan los estandares de calidad, requerimientos técnicos
y normas de seguridad para la fabricacion de todos nuestros

modelos, esta es una practica comun que apuntala la
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. competitividad de las empresas involucradas.

www.bdigital.ula.ve

c.c Reconocimiento



175

Entrevista ¢ 4 Entrevista: 5

Unidad de Andlisisy = £ b resa: CONFORTCALZA

3  Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique

¢De qué manera los empleados de su empresa son

Unidades de significancia estimulados para crear, transferir 'y aplicar

conocimientos que tributen al logro de ventajas

competitivas? Detalle las practicas comunes

(simulacidon, experimentacion, benchmarking, otras)

gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

4  R1: Los empleados de la empresa son motivados para crear

conocimiento a través de la capacitacion en empresas

Capacitacion para creary )

N acreditadas; y- especialistas en, las diferentes areas del
)
transferir conocimiento u

negocio, tomando en consideracion el inventario y las

necesidades reales de capacitacion requeridas por la

organizacion. En estas capacitaciones se emplea por lo
general la simulacién y resolucibn de casos como
mecanismos que permitan aprovechar el conocimiento
derivado de la interaccion con los grupos de interés. Las
simulaciones de casos, consideran diferentes escenarios
(optimistas y pesimistas) para la empresa y se aprovecha el
conocimiento de los colaboradores como elemento

sustancial para afrontar los problemas propuestos.
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Ademas, es preciso sefialar ademas que, a través del area
de marketing, se realizan investigaciones de mercado, con
o o la participacion de los empleados de las diferentes
Aplicacion del conocimiento
con fines de mejora o unidades y secciones de la organizacion. Con el
conocimiento interno y externo generado, la empresa lo
utiliza para mejorar los procesos productivos, crear nuevos

productos y mejorar los canales de comercializacion.

Nuestros trabajadores son estimulados para determinar las
necesidades, gustos, preferencias del mercado, Yy
desarrollar nuevas ideas, con esta intencién se entregan
Motivacion psicosocial y | 6 o ) )

econémica bonos de eficiencia a aquellos trabajadores que
contribuyen al desarrollo de la empresa, mas alla de sus
propias responsabilidades. Los niveles de competitividad
de la empresa se evallan regularmente, la informacién
levantada de este proceso constituye un insumo relevante
para retroalimentar al negocio. Esta actividad es también
Motivacién psitotocial N « motivante.para los.colaboradores ya quepenen en practica

o
economica su experticia multidisciplinaria en beneficio de la

organizacion.

7 Pregunta 2: A partir del didlogo que mantiene con
clientes y proveedores, describa ¢COmo se
sistematizan las opiniones de estos actores en latoma
de decisiones sobre los procesos, productos vy
servicios? Argumente el grado de influencia que tienen
estos stakeholders en los proyectos innovadores.

8 R2: Dentro de la organizacion estamos conscientes de
comprender de las necesidades de los clientes, para con

productos y servicios de calidad buscar su satisfaccion. En
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atencion a esta premisa, la empresa utiliza un check list en
donde se detallan las opiniones de clientes (satisfaccion,
insatisfaccién, nuevas necesidades, etc.) y proveedores
(cantidad, calidad, precio de materia prima, etc.) a fin de
sustentar la toma de decisiones empresariales. Con esta
sistematizacion, los procesos de la empresa son valorados
y corregidos de ser el caso. El grado de influencia de estos
stakeholders es elevado, por cuanto, sobre la base de las
expectativas de los clientes se decide el disefio y elaboracion
de los modelos de calzado, considerando que sus gustos y
preferencias son evolutivos. A su vez, se considera el criterio
de los proveedores a fin de lograr unarelacién de poder con
ellos y manejar inventarios gue permitan producir en las
cantidadeS ) propicias 'y ton & talidad” exigida por el
mercado. De esta manera, podemos considerar que
dependemos de nuestros clientes y proveedores para la
toma de decisiones efectiva en el proceso de disefio,
produccion y venta.

Pregunta 3: Especifique el enfoque que su empresa
tiene respecto de la competencia (aliada u oponente).
¢,Como se presentan las relaciones de cooperacion con
estas empresas?

R3: Por el giro y el tamafio de la empresa, requiere
involucrarse con otras empresas y grupos para mejorar su
competitividad en la industria del calzado, por este motivo, se

considera a la competencia como aliada estratégica. Es
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importante sefialar que al tratarse de una PYME se requiere
aprender y adoptar las practicas administrativas mas
adecuadas que se llevan a cabo por las empresas del sector,
debido a que la industria del calzado es dindmica y depende
en gran medida de las tendencias, gustos y preferencias de
los clientes. En el cantdén Cevallos se han agrupado varias
industrias del calzado, muchas de ellas artesanales, en la
Asociacion de Productores de Calzado, para complementar
SUS recursos, compartir experiencias, adoptar nuevos
procesos y de esta forma hacer frente a las empresas
grandes que operan en el mercado. Nos hemos aliado con
estas empresas para poder producir en mayor volumen,
reducir =costosy y cumplir con varios contratos grandes,
especialméente “aquellos relacionados con la dotaciéon de
calzado escolar para algunas unidades educativas. Las
relaciones de cooperacion se traducen en una mayor
participacion de las empresas en el mercado, podemos en
conjunto atender los requerimientos y necesidades de
distribuidores nacionales que buscan una produccién de
calidad y a precios competitivos; también estas alianzas
estratégicas nos han permitido crear nuevos disefios de
calzado, incorporar en la cadena productiva nuevos
materiales y mejorarla rentabilidad; se puede sostener que la
participacion en esta Asociacion es beneficiosa para las

partes y obviamente para el cliente final.
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11 Pregunta 4: Caracterice posible participacién de su
empresa en el cluster que conforma. ¢(Qué ventajas
podria obtener con esta participacion? Describa las
relaciones que mantiene con instituciones publicas,
asociaciones de productores, universidades y centros

tecnolbgicos paraincorporar conocimientos nuevos.

12 R4: La empresa dentro del clister de calzado se
caracteriza por disefar y producir calzado escolar, es
decir, buscamos especializarnos en un determinado
segmento del mercado, situacion que se ve favorecida por
una mejora en el sistema de producciéon, que se
retroalimenta de conformidad a la informacién proveniente
de nuestra participacién en la Asociacion de Productores.
En los dltimos afios, con esta participacion, se ha

N fortalecido, la ‘productividad..y competitividad de la

. empresa,” nuestros productos paulatinamente se fabrican
Desarrollo de nuevos con mejores estandares de calidad y disefios innovadores;
conocimientos y capacidades | la capacitacién y actualizacién de nuestros trabajadores
sobre de nuevos materiales, tecnologias de calzado,

comercializacién y venta son permanentes, sin embargo,

se requiere fortalecer alin mas estas capacidades. Esta

relacion debe ampliar los niveles de apoyo y cooperacion
gue hemos recibido en clister, para estar en las
Relaciones de confianza | condiciones de enfrentar a las grandes empresas
nacionales y extranjeras que tienen una fuerte presencia en
el mercado. Adicionalmente, la relacion con la Asociacion
de Productores, debe incluir programas de publicidad y

Imageny | promocién para nuestros productos, cuyo propoésito sea
posicionamiento

permitir posicionar nuestra marca, alcanzar

reconocimiento y prestigio en el ambito de la industria del

calzado. Por otro lado, con las universidades publicasy
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privadas del pais, la relacion se sustenta en la firma de
convenios que permiten a los alumnos de los ultimos ciclos
de carreras de Ingenieria Industrial, Administracién de
Empresas, Contabilidad y Auditoria entre otras, hacer sus
practicas pre profesionales, desarrollar cursos de
capacitacion, y a la vez su colaboracién impartiendo
conocimientos actualizados sobre las diferentes &reas
académicas de su formacion profesional.

Pregunta 5: Expliqgue el modelo de gestién que su
empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
de relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: Nuestro modelo de gestion se basa en el relacionamiento
con stakeholders a fin de alcanzar la especializacion en la
produccion-de calzado escolar en la zonacentral del pais, se
sustenta en los siguientes elementos: generacion de
estrategias competitivas (mejora de procesos, adquisicion
de nueva tecnologia, nuevos canales de distribucién, entre
otros) a fin de definir los objetivos a alcanzarse; analisis
situacional interno y externo de la empresa, para definir los
procesos productivos 6ptimos para la produccion de calzado
de calidad, tendiente a satisfacer las necesidades del
mercado; seleccion de proveedores para adquirir materias
primas, materiales e insumos certificados con el propésito
de reducir los costos de produccion. E! talento humano de
nuestra empresa cuenta con perfiles afines a la filosofia

organizacional, su compromiso es permanente y se enfoca al
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trabajo en equipo, empoderamiento y liderazgo, identificar
conocimientos nuevos Yy transferilo a los demas
colaboradores, asi como a los involucrados externos; son
comunes las practicas de colaboracion, relacionamiento y
apoyo mutuo. Adicionalmente, la toma de decisiones se
apoya en sistemas de informacién y tecnologias existentes
en el mercado; suscribimos alianzas estratégicas con
empresas del sector y otros agentes para atender a las
exigencias de clientes grandes, siempre con un pensamiento
propositivo que alienta cambios, desarrollo y mejora continua.
Pregunta 6: A su criterio ¢Cuéles son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor-en sus procesos productivos? A
partir de su participacién = en “aglomeraciones
empresariales, describa las estrategias implementadas
para mejorar los niveles de competitividad.

R6: Los recursos claves que necesitamos impulsar se
orientan a la capacitacion del personal principalmente en la

seccion del disefio del calzado,

no nos conformarnos en replicar
disefios de calzado de empresas extranjeras, que ha sido
una practica comun en la industria, mas bien, estamos
disefiando nuestros propios modelos que como estrategia
de diferenciacion esta dirigida a satisfacer los gustos y

exigencias de nuestros clientes. Adicionalmente, se requiere
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mejorar la relacibn con proveedores y empresas
complementarias ya que, en muchas ocasiones, por falta de
confianza y colaboracion, se han perdido oportunidades de
negocio, que benefician a las partes involucradas. La
principal estrategia empleada para incrementar los niveles
de competitividad considerando las aglomeraciones
empresariales, se fundamentan en la especializacién.
Nuestra empresa se especializa en la produccion de calzado
escolar, para lo cual hemos incorporado nueva tecnologia,
mejorado los procesos productivos y entregas a tiempo;
estrategia que ha permitido el crecimiento y posicionamiento
organizacional.

Pregunta 7:-Desde;rsu experiencia gerencial ¢Cudles
han sido. los resultados mas visibles en innovacion y
desarrollo (patentes, prototipos, nuevos productos,
etc.) logrados como consecuencia del capital relacional
creado? Podria comentar algin caso de éxito.

R7: Definitivamente la produccion de calzado escolar se ha
constituido en el resultado mas visible de nuestro desarrollo,
al estar vinculados en el cluster de calzado hemos podido
identificar que el segmento de mercado potencial para poder
crecer como empresa corresponde al segmento infantil y
escolar; en la actualidad este segmento es cubierto en un
75% por la empresa Plasticaucho con su producto de calzado
"Venus", no obstante, al incursionar con nuevos modelos y

con buena calidad, de manera progresiva estamos
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ampliando nuestra participacion.

Dentro del mercado regional; nuestra empresa se ha
posicionado de manera adecuada, logrando altos niveles de
competitividad en la produccién y comercializacién de
calzado escolar; el clister nos ha permitido especializarnos
en la produccion y comercializacion de calzado para este
segmento de mercado, generando beneficios
organizacionales. Sin embargo, una de las probleméaticas
mas complejas de la empresa ha sido la gran participaciéon
de la mano de obra en los procesos productivos, es decir,
tradicionalmente la produccibn ha tenido un fuerte
componente artesanal, situaciéon que limitaba mejorar

nuestra-productividad.

, por importacion directa y
volumen de compra, nos ha resultado factible tecnificar en

mejor condicién la fabrica; este hecho ha provocado que
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Entrevista: 6

Empresa: PROVECALZA

Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique
¢De qué manera los empleados de su empresa son
estimulados para crear, transferir y aplicar
conocimientos que tributen al logro de ventajas
competitivas? Detalle las practicas comunes
(simulacion, experimentacién, benchmarking, otras)
gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

R1: Dentro de la empresa se evidencian algunas maneras de
estimular a los empleados para crear conocimiento, en lo
posible tratamos que susjideas-y, sugerencias se tomen en
cuenta a la*horade definir las actividades y procesos que se
deben incorporar para mejorar el sistema productivo de la
empresa; asi también les hacemos participes en las
decisiones sobre la adquisicion de materiales, materias
primas y en el disefio de los nuevos modelos que la fabrica
ofrece al mercado. Forma parte de las politicas de la
empresa ejecutar cada afio un plan de capacitacion, para
superar las brechas sobre nuevas tecnologias, uso de
materiales de confeccion alternativos, y mejora continua de
los procesos; nos preocupamos por fortalecer las
competencias de nuestros colaboradores como parte

fundamental de la calidad. Una de las primeras practicas
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implementadas en la empresa, fue el de observar y
compararnos con la competencia, sobre los diferentes
modelos de calzado, calidad de materias primas, precios,
comercializacion y distribucion del producto, de esta manera
los empleados identifican las ventajas que tenemos sobre la
competencia, para posteriormente con los datos obtenidos
de este andlisis, nuestros colaboradores generan una nueva
idea que a su vez se incorpora en el proceso productivo, y
en los disefos del calzado para ofertar productos mucho
mas competitivos, cuando esto sucede los empleados
reciben un reconocimiento econdémico a manera de un
estimulo al aporte brindado.

Pregunta 2:+A partir del didlogo gque mantiene con
clientes .y proveedores, describa ¢COmo se
sistematizan las opiniones de estos actores en latoma
de decisiones sobre los procesos, productos vy
servicios? Argumente el grado de influencia que tienen
estos stakeholders en los proyectos innovadores.

R2: La comunicacién que se mantiene con los clientes es
muy productiva, mediante un buzon de sugerencias y
encuestas aleatorias hemos logrado plasmar sus opiniones
en la calidad de nuestros productos sobre el nivel de
satisfaccion de nuestros productos. Con los proveedores de
materia prima se mantienen reuniones frecuentes en donde
ofertan sus productos y promociones de acuerdo a los
estandares de calidad exigidos por la empresa, lo que nos
permite acceder a insumos de calidad, para ofrecer

productos acordes a las exigencias del mercado. Por tal
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razon, las sugerencias de los clientes y proveedores tienen

Decisiones participativas un alto grado de incidencia dentro de nuestro giro de
negocio, ya que son considerados para la toma de
decisiones, principalmente al momento de producir nuevos
disefios de calzados.

7 Pregunta 3: Especifique el enfoque que su empresa
tiene respecto de lacompetencia (aliados u oponentes).
¢, Como se presentan las relaciones de cooperacion con

estas empresas?

R3: Desde nuestro punto de vista la competencia se
Competidores como convierte en un aliado estratégico ante la alta demanda de
aliados estratégicos By ) )
produccidn que se genera en nuestro negocio; es asi que,
con la mayoria de empresas que estan inmersas en el

Participacion en sector industrial conformamos el gremio de productores de
asociaciones

N ealzada deda Zenacentral del pais ceamoan mecanismo de
"~ apoyo para mejorar la competitividad, dando paso a tener
una participacion asociativa activa para el desarrollo de
nuestras industrias. Esto nos ha permitido también mejorar

la productividad en el mercado puesto que, con la
importacion de mercaderia china a gran escala por parte de

las grandes empresas como La Favorita, Juan Lejura y El

TIA, entre otras, nos pone en una situacion de desventaja.

Sin embargo, en los Ultimos afios, ademas de nuestra
participaciéon en el gremio de productores de calzado,

hemos ampliado nuestras relaciones de colaboracion con
e de otras empresas afines al giro del negocio mediante la firma
cooperacién acuerdos de cooperacibn que permitan efectuar

importaciones directas de materia prima, equipos Yy

maquinaria y otros insumos necesarios para la mejora de

los procesos productivos, de esta forma nos beneficiamos

Efectos Conjuntos % de manera integral.
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Pregunta 4: Caracterice la posible participacion de su
empresa en el cluster que conforma. ¢(Qué ventajas
podria obtener con esta participacion? Describa las
relaciones que mantiene con instituciones publicas,
asociaciones de productores, universidades y centros
tecnolbgicos paraincorporar conocimientos nuevos.

R4: Consideramos que una de las ventajas competitivas de
nuestra empresa, es su ubicacion estratégica, puesto que al
estar ubicada en el centro del pais, nos permite tener una
mayor cobertura en los segmentos de mercado a los cuales
dirigimos nuestros productos, ademas en atencion a los
factores demograficos de las provincias centrales del pais,
hemos tratadode ampliar nuestra red de distribucion y puntos
de venta eon empresas reconocidas en el'mercado, esto ha
hecho que Provecalza logre posicionar su marca y obtener
un mejor posicionamiento en el negocio del calzado. Por la
crisis sanitaria que atraviesa el pais, el negocio ha
experimentado una contraccion significativa, hemos tenido
problemas para producir en las mismas cantidades, la
estructura de costos se ha incrementado y la
comercializacion es limitada; no obstante, hemos mantenido
nuestra participacion en el cluster, afianzando las relaciones
de confianza y cooperacion con las industrias involucradas,
se han compartido experiencias y conocimientos para estar
atentos a los cambios y tendencias que el mercado ofrece,

se han desarrollado cursos de capacitacion, y se ha buscado
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encontrar nuevos distribuidores principalmente para las
provincias de la regiéon Litoral, ademas, como parte de
nuestra responsabilidad, a la medida de nuestras
posibilidades hemos mantenido la nomina para no afectar a
la economia de nuestros colaboradores y sus familias,
estamos activando un proyecto de reactivacion productiva en
la zona de influencia de la empresa, para en la zona
desarrollar pequefios emprendimientos agricolas vy
pecuarios.

Pregunta 5. Expligue el modelo de gestion que su
empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
de relacionamiento con stakeholders basados en los

principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: Nuestra empresa se gestiona de manera flexible,
ademas de tener un organigrama estructural con una linea
de mando no muy extensa, se usa la comunicacion directa
entre todos los niveles de la empresa para compartir
conocimiento, desarrollar ideas, proponer nuevos modelos
de calzado, etc. A su vez, las areas encargadas de ventas
y compras mantienen una relacién directa con los clientes
y proveedores para incorporar estrategias competitivas
gue nos permitan mejorar los procesos productivos,
calificar proveedores, reducir los costos de las materias
primas, y producir calzado de calidad que satisfaga las
necesidades de nuestros clientes. Nuestros empleados vy
trabajadores tienen una actitud propositiva frente a los
retos del mercado, estan conscientes de que para mejorar

e innovar, es necesario ampliar sus conocimientos y
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{ compartir las experiencias con los demas trabajadores de

las distintas areas de la empresa y tratan de relacionarse

externamente; esta vision del negocio es parte de los

valores y principios que compartimos entre todos quienes
conforman la empresa Provecalza.

13 Pregunta 6: A su criterio ¢Cuales son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor en sus procesos productivos? A
partir de su participacion en aglomeraciones
empresariales, describa las estrategias implementadas

para mejorar los niveles de competitividad.

14 R6: Para Provecalza

LD oF ‘IN patilaCian f datehanfiehiv fatestdob
sartolle/de n

. Para nuestra
empresa, la parte operativa juega un papel muy importante,
requerimos estar a la vanguardia del negocio para
mantener nuestros niveles de competitividad, por esta
razén es necesario investigar sobre los nuevos avances

tecnoldgicos que se presentan en el giro de negocio para

Rutinas de . . .

‘ < incorporar en la fabricacion del calzado nuevas formas de
aprovechamiento de la

tecnologia produccion, actualizar los modelos segun las preferencias

de nuestros clientes y mejorar los canales de distribucion,
en este sentido tenemos planes de capacitacion técnica en
manufactura, para que los trabajadores adquieran las
herramientas y metodologias necesarias que permitan
mejorar la eficiencia y productividad. La apuesta que

hacemos como empresa de calzado, es llegar a la
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innovacion tecnoldgica, de esa manera, pretendemos
centrar nuestra atencién en dar un valor agregado a los

clientes; para ser mas competitivos tratamos de tener una

Comprensién 'y

) -~ _ relacion directa con ellos, para conocer sus requerimientos
satisfaccion del cliente

sobre la calidad de los productos a fabricar, el servicio y

atencion requerida, asi como el aseguramiento total de la

calidad; en lo posible buscamos que el cliente se sienta
satisfecho con los productos y servicios ofertados por la
empresa, para nosotros sus sugerencias constituyen el
elemento principal a la hora de desarrollar los diferentes
procesos de produccién y comercializacion.

15 Pregunta 7: Desde su experiencia gerencial ¢Cuales
han sido los resultados mas visibles en innovacion y
desarrollo (patentes, prototipos, nuevos productos,
etc.) logrados como consecuencia del capital relacional

N . creado? Podria comentar algtn caso de éxito.

16 R7: Enunmercado cada vez mas cambiante, lainnovacion
en los productos resulta la clave para mantener los
segmentos y nichos que con mucho esfuerzo se han
alcanzado en el transcurso del tiempo, mas aun cuando, la
industria del calzado responde a las tendencias de las
marcas internacionales, que por lo general establecen las
pautas y orientaciones del negocio. Para enfrentar esta
dinamica, nuestra empresa trata de crear sus propios
modelos en referencia a los gustos y preferencia de los
clientes nacionales, para nosotros es importante que la
industria pase de la imitacién a crear su identidad propia;

Innovacion de productos ¢

para cumplir este objetivo tratamos de desarrollar

inteligencia empresarial, con el benchmarking que

hacemos en las empresas competidoras, y de la relacion

directa que mantenemos con distribuidores y consumidores
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cada seis meses lanzamos una nueva linea de calzado, en
los ultimos afios la linea casual y deportiva nos ha dado
buenos resultados. 1 relacion o los procesos, nuesios
empleados y trabajadores incorporan nuevas practicas de
e manufactura, nos interesa mucho hacerlos mas agiles y

eficientes, el tiempo de produccién por unidad de calzado

ha disminuido en 15% aproximadamente y la productividad

se refleja en un mayor volumen de ventas.

www.bdigital.ula.ve
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Entrevista ¢ 1 Entrevista: 7
Unidad de Analisis ¢ 2 Empresa: DYTEX

3 Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique
¢De qué manera los empleados de su empresa son
estimulados para crear, transferir y aplicar
conocimientos que tributen al logro de ventajas

Unidades de significancia competitivas? Detalle las practicas comunes
(simulacidon, experimentacion, benchmarking, otras)
gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

4 R1: Laindustria textil del pais ha tenido que enfrentar grandes
retos, por un lado, la competitividad de las empresas de

N Colombia y Peru que compiten-en el mercado nacional con

. productos-de calidad y con una estructura de costos
relativamente menor a la de nuestras empresas. Para
enfrentar este escenario, hemos tenido que implementar
varias estrategias con el fin de mejorar nuestros productos:

. Capacitacion para crear hemos invertido en formacién y capacitacion de nuestros

y transferir conocimiento

colaboradores para crear nuevos modelos, adquirir nueva
tecnologia y realizar publicidad y promocion con mucha mas

! fuerza. Con este proposito, crear y transferir conocimiento

organizacional resulta vital en el actual momento, en nuestra

Aplicacién del
conocimiento con fines
de mejora

empresa se organiza cada seis meses un analisis

comparativo o benchmarking para compararnos con los

productos de la competencia y mejorar continuamente; esta

c.c Reconocimiento



Motivacion psicosocial y
econdémica

Aplicacion del conocimiento
con fines comerciales

¢

)

193

comparacion se la realiza principalmente con las empresas
colombianas que tiene un importante segmento de mercado,
nos interesa conocer las nuevas tendencias de la moda, las
marcas que tienen mayor presencia, los materiales que
utilizan y los precios referenciales, como resultado de esta
practica la empresa ha mejorado notablemente sus niveles
de produccién y somos mas competitivos. También se
organizan de manera frecuente, al menos una vez al mes,
reuniones con los colaboradores de los distintos
departamentos para motivarlos, intercambiar opiniones y
aprovechar el conocimiento creado en la empresa; es de
nuestro interés que el conocimiento individual sea
compartido por todos. Ademas, se organiza una rueda de
negocios.en la que participan los principales productores
textiles de Atuntaqui, clientes y proveedores, a mas de
presentar en pasarela los nuevos modelos, es el espacio
propicio para compartir ideas, experiencias y fijar un
horizonte conjunto para la industria. Segun la tendencia de la
moda se diseflan nuevos productos, con materiales
alternativos y de calidad que satisfagan las expectativas del
cliente, estamos pasando de estrategias de imitacion a crear
con base en nuestro conocimiento modelos propios que son
presentados en catalogos.

Pregunta 2: A partir del didlogo que mantiene con
clientes y proveedores, describa ¢COmo se

sistematizan las opiniones de estos actores en latoma

c.c Reconocimiento



Valor agregado de
clientes

Decisiones participativas

Valor agregado de
clientes

[

194

de decisiones sobre los procesos, productos vy
servicios? Argumente el grado de influencia que tienen
estos stakeholders en los proyectos innovadores.

R2: En la industria textii es de mucha importancia las
percepciones de los clientes sobre los productos; cuando se
trata de prendas de vestir los gustos y preferencias de los
clientes son el factor fundamental para estructurar los
disefios y modelos a producir, con este propdésito, nuestra
empresa realiza una investigacion de mercado semestral,
porgue el negocio es cambiante y dinamico, estos nos ha
permitido conocer de manera directa y oportuna las
expectativas de los clientes, entre los aspectos a indagar
estan las tendencias de la moda, los materiales de
preferencia, el tipo de acabado, los medios de comunicacion
mas utilizados, los precios y capacidad adquisitiva, etc. La
informacién obtenida se sistematiza a través de un informe
del departamento de mercadeo que luego es analizado de
manera conjunta con el departamento de produccion y la
gerencia para incorporar en la cadena de suministro dicha
informacion y proceder a producir con innovaciones; ademas
se ha estructurado un canal de comunicacion con los clientes
de manera virtual, a través de la pagina web y redes sociales,
por este medio los clientes nos pueden hacer conocer sus
requerimientos y sugerencias, utilizamos mecanismos de
marketing relacional para tratar de fidelizar a los clientes, esto

es posible cuando atendemos sus demandas.
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De igual forma, con los proveedores se realizan reuniones de
trabajo permanentes, para que expongan sus productos, nos
interesa siempre conocer las innovaciones, tipos de
materiales e insumos que nos pueden ofertar. La mayoria de
nuestros proveedores tienen experiencia en la industria textil
y trabajan con empresas de similares caracteristicas, esto
les hace conocedores del mercado, por tal razén, a mas de
proveernos de nuestras materias primas, se convierten en
asesores, lo que es importante debido a que el negocio textil
debe estar en contacto permanente con el mercado y los
proveedores son parte importante del mismo, ademas ellos
también conocen sobre tendencias y el trabajo conjunto nos
fortalece a las'dos partes.

Pregunta 3. Especifigue el enfoque que su empresa
tiene respecto de la competencia (aliada u oponente).
¢ Como se presentan las relaciones de cooperacién con
estas empresas?

R3: Si bien es cierto en Atuntaqui existen varias industrias
textiles, la mayoria de ellas tratan de ser competitivas de
manera particular. No obstante, las empresas agrupadas en
la Asociacion de Industrias Textiles, que asocia a un poco
mas de 25 empresas, trabajamos de manera colaborativa,
tratamos de compartir el conocimiento adquirido para
mejorar nuestros procesos productivos y ofertar un mejor
producto a los clientes, no se trata Unicamente de competir

entre nosotros, sino mas bien de fortalecer nuestras
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capacidades para competir con empresas extranjeras, el
objetivo es ampliar nuestra participacion en el mercado con
productos de calidad y a precios competitivos, a partir de
esta asociatividad estamos ubicando nuestros productos
en las grandes cadenas de moda del pais y nos hemos
hecho mas fuertes, sin duda estamos contribuyendo al
desarrollo econémico del cantén, generamos empleo vy
dinamizamos el sector productivo con industrias
complementarias. Son permanentes las ferias textiles y de
moda que de manera conjunta organizamos para exponer
nuestros productos a nivel nacional, se organizan ademas
procesos de capacitacion en la que cada empresa
comparte sus experiencias con las empresas
competidoras que hoy son también nuestras aliadas. Es
importante sefialar que siempre existirAn procesos y
estrategias particulares de cada empresa de cara a
mejorar su producciéon y participacion en el mercado,
somos respetuosos de cada accion, pero de manera
general tratamos de colaborar y generar acuerdos de
cooperacion empresarial para afianzarnos en el mercado
de la industria textil.

Pregunta 4. Caracterice posible participacion de su
empresa en el cluster que conforma. ¢(Qué ventajas
podria obtener con esta participacién? Describa las
relaciones que mantiene con instituciones publicas,
asociaciones de productores, universidades y centros
tecnoldgicos paraincorporar conocimientos nuevos.

R4: Nuestra participacion en el cluster textl, data de
aproximadamente 15 afios, en este tiempo hemos podido

aprovechar de manera compartida el conjunto de
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conocimientos, habilidades, y destrezas de las empresas
gue tradicionalmente se han dedicado a esta industria, los

Desarrollo de nuevos procesos de capacitacion han sido uno de los mejores
conocimientos y

capacidades mecanismos para poder desarrollar nuevos

conocimientos. A partir del cierre de la fabrica Imbabura,
varios emprendedores que acumularon esa experiencia
han creado sus propias empresas, la clave del éxito ha
sido la union y las relaciones de cooperacion para
enfrentar la competencia de industrias mas grandes de
Relaciones de confianza | otras provincias y en los ultimos afos la produccion de

Colombia y Peru que ha ingresado con fuerza a nuestro

pais, esto hizo que sumemos esfuerzos para ir

consolidando una industria solida. Al estar nuestros
negocios localizados de manera cercana, en un primer
momento pudimos trabajar con proveedores nacionales y
extranjeros de calidad, que_por volumen de compra nos
N _ _eraimposible hacerlo de manera individual, al comprar en
conjunto abaratamos costos fijos y variables, en igual
condicion el transporte de materias primas y productos
elaborados a mercados nacionales se lo hacia en
conjunto.
La cooperacion existente entre las empresas se refleja en
la suscripcion de acuerdos a largo plazo (contratos y
convenios) para compartir conocimientos  nuevos,
intercambiar experiencias y ampliar mercados, ha sido la

Desarrollo de nuevos

conocimientos y capacidades tonica de nuestra participacion en este tipo de
cognitivas o i -
asociatividad o cluster, lo que nos ha permitido tener mayor

eficiencia, productividad y rentabilidad frente a empresas
mas grandes, cabe sefialar que estos beneficios han sido
conjuntos, es decir para todas las empresas involucradas.

Imagen y Hemos recibido el apoyo del sector publico, principalmente

posicionamiento  § L L
de la Municipalidad, nuestra Asociacion goza del
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reconocimiento de estos sectores, con quienes hemos
participado de manera conjunta en la elaboracion de una
propuesta de ciudad, basada en la productividad, el empleo
y la innovacion de la industria textl, para ello se ha
desarrollado un Plan Estratégico con proyectos de
innovacion 'y  desarrollo de  nuevos  productos,
comercializacién, publicidad, y capacitacién permanente; en
este Ultimo &mbito la participacion de la Universidad Técnica
del Norte, Institutos Tecnoldgicos y centros de capacitacion ha
sido importante, con ellos se han fortalecido la creacion y
apoyo de nuevos negocios generando nuevas plazas de
empleo para la comunidad, es asi que estamos
contribuyendo-a la soeiedad, a su vez se han fortalecido las
capacidades de los colaboradores, se ha realizado la
transferencia de tecnologia y se incorporado buenas
practicas de manufactura en la cadena de suministro.
Pregunta 5: Expligue el modelo de gestibn que su
empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
de relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: La gestion realizada por nuestra empresa ha
experimentado cambios en los Ultimos afios, estamos
migrando de un modelo de gestion vertical, centrado en el
conocimiento y experiencia de la gerencia, a un modelo

contextualizado, desconcentrado y abierto.
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. Para esto es necesario que

En lo posible tratamos de relacionarnos con clientes,
proveedores, gobierno local y otras empresas privadas para
impulsar el desarrollo de la empresa de manera mas
acelerada, esto es posible porque tenemos confianza y
creemos ens gla asociatividad como mecanismo de
competitividad. La ampliacibn™ de nuestro segmento de
mercado con productos diversificados y de buena calidad es
la premisa, para ello el modelo de gestién debe permitirle a
la empresa interactuar de manera oportuna con los distintos
actores de la economia para identificar y a provechar nuevas
oportunidades.

Pregunta 6: A su criterio ¢Cuales son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor en sus procesos productivos? A
partir de su participacion en aglomeraciones
empresariales, describa las estrategias implementadas

para mejorar los niveles de competitividad.
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R6: En la actualidad nuestra empresa debe basarse en la
innovacioén, esta es la clave para poder competir, si no
innovamos los procesos, la tecnologia y los productos,
estaremos relegados de lo que pueda hacerla competencia,
que dia a dia estad desarrollandose. Requerimos crear una
marca propia, fuerte y potente, que tenga reconocimiento
nacional y en el mediano plazo nos permita posicionarnos de
mejor forma para poder ingresar a mercados internacionales.
Esto es posible siempre que nuestros empleados alcancen

mejores niveles de desempefio, en este sentido,

v
—_

Los
nuevos conocimientos deben ser compartidos y difundidos

entre los miembros de la organizacion,

También es
importante como estrategia de crecimiento, suscribir
alianzas estratégicas con proveedores y las instituciones
educativas, universidades y centros de investigacion, para
gue la transferencia de conocimientos, desarrollo tecnoldgico
y procesos de mercadeo reciban especial tratamiento en la

empresay se conviertan en procesos que generen valor.
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Nuevas formas de comercializacibon también son
importantes, a mas de las tradicionales ferias textiles y ventas

por catalogos, hoy es necesario crear mercados virtuales, el
Comprensién 'y
satisfaccion del cliente comercio electréonico dada las condiciones de la sociedad

resulta una herramienta clave para el negocio. Calificar a los

proveedores me parece que es un reto inmediato, las

Rutinas de
aprovechamiento de
recursos tecnoldgicos

materias primas para la confeccién deben ser de primera

calidad, esto garantizard un proceso productivo de primera

calidad con el uso de tecnologias modernas.

15 Pregunta 7: Desde su experiencia gerencial ¢Cudles

han sido los resultados mas visibles en innovacion y

desarrollo (patentes, prototipos, nuevos productos,

etc.) logrados como consecuencia del capital relacional
creado? Podria comentar algln caso de éxito.

16 R7: Como consecuencia de nuestra participacién en esta
asociatividad con otras empresas, proveedores, gremios y
universidades, hemos podido desarrollar un catalogo de
productos propio. Nuestros modelos son originales, a un lado

Innovacion de & han quedado las réplicas y mas bien hemos obtenido su

productos . . . .
registro y patentes en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad

Intelectual. La ropa deportiva y urbana son nuestros productos

L estrella, la informacion que obtenemos de la investigacion de
mercado que realizamos de manera periédica nos ha
permitido innovar nuestros procesos.

- En DYTEX disponemos de secciones tecnolégicas que
Innovacion en

procesos permiten dar un patrébn y corte completamente
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Innovacion en automatizadas, por lo que podemos dar servicio a diferentes
procesos

aplicaciones textiles que impliquen el disefio de piezas y su

posterior corte con total exactitud, ademas paulatinamente |a

» tecnologia nos ha permitido mejorar los procesos de
Innovacion en

rocesos - .
P confeccion y terminados para poder ofertar prendas de

calidad.

www.bdigital.ula.ve
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Entrevista: 8

Empresa: CENTRO DE EMPRENDIMIENTO UTC
Pregunta 1: Desde una perspectiva relacional, explique
¢De qué manera los empleados de su empresa son
estimulados para crear, transferir 'y aplicar
conocimientos que tributen al logro de ventajas
competitivas? Detalle las practicas comunes
(simulacion, experimentacién, benchmarking, otras)
gue se utilizan para aprovechar el conocimiento
derivado de las relaciones con stakeholders.

R1: El Centro de Emprendimiento de la Universidad Técnica
de Cotopaxi, esta integrado por docentes y estudiantes de
las .diferentes - -carreras; del .almamater, quienes como
resultado de su proceso formativo y de investigacion generan
conocimiento en las distintas asignaturas o areas, y que a su
vez se ven motivados por aportar al desarrollo del pais a
través de su formacion académica; el propdsito principal de
nuestro Centro es fortalecer la transferencia de conocimientos
y llevarlos al siguiente nivel practico a través de programas
de capacitacion, congresos y ferias dirigido a las empresas
asociadas y para preparar a los estudiantes en el ambito del
emprendimiento para su futura etapa profesional, asi como
también a los emprendedores para brindarle herramientas
gue les permita sus ideas de negocios en el mercado.

Siempre con un enfoque social como una forma de

c.c Reconocimiento
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retribucién a la sociedad. Con el propdésito de la mejora
continua del Centro de Emprendimiento, al ser una entidad
sin fines de lucro, tomamos como referencias modelos de
gestion exitosos de universidades fraternas nacionales e
internacionales mediante convenios de cooperacion y
consultorias. Desde el Centro de Emprendimiento, durante
cada ciclo académico, motivamos a los participantes a que
se integren al cronograma de actividades que incluye: ferias
de emprendedores, rueda de negocios, practicas pre
profesionales, investigacion y actividades de vinculacion;
exponer y demostrar ante la sociedad las iniciativas
productivas, su talento y capacidades, constituye la principal
motivacién para generar emprendimientos y mejorar su
situacién econémica.

Pregunta 2: A partir del didlogo que mantiene con
clientes y proveedores, describa ¢Cémo se
sistematizan las opiniones de-estos actores en la toma
de decisiones sobre los procesos, productos vy
servicios? Argumente el grado de influencia que tienen
estos stakeholders en los proyectos innovadores.

R2: El Centro de Emprendimiento, tiene mecanismos de
relacion con clientes y proveedores, por ejemplo, ruedas de
negocios y asistencia financiera que ha permitido incidir de
manera completa en los proyectos de emprendimiento e
innovacion que llevan a cabo especialmente asociaciones a
las cuales la universidad apoya. Otro mecanismo es la
planificacion de capacitaciones en funcion de los
requerimientos de nuestros clientes:  Asociaciones,

estudiantes, docentes, actividad que principalmente se la
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realiza de manera gratuita. Las necesidades de nuestros
clientes influyen en gran medida para la toma de decisiones
0 estrategias a realizar puesto que el Centro de
Emprendimiento se adapta a la realidad del momento, un
caso particular es la Tienda Virtual UTC y su APP para
celular, que nace de la necesidad de apoyar la reactivacion
econdmica de los emprendedores a través de la oferta de
productos y servicios en medios on line.

Pregunta 3: Especifique el enfoque que su empresa
tiene respecto de la competencia (aliada u oponente).
¢, Como se presentan las relaciones de cooperacién con
estas empresas?

R3: ElI* Centro de; Emprendimiento surge como una
necesidad de fortalecer la innovacion y emprendimiento de
nuestros clientes, aprovechando la experticia en las funciones
sustantivas de la universidad: Docencia, investigacion y
vinculacion.  Principalmente buscamos crear alianzas
estratégicas con un enfoque de complementariedad y en
ningdn momento generar rivalidad con otras instancias
publicas y privadas de apoyo a emprendedores. Un caso
concreto es el HUB ITT Zona 3, constituido por la red de
instituciones de educacion superior del centro del pais, del
cual somos parte y trabajamos en conjunto en la busqueda
de fortalecer las destrezas de los emprendedores para

mejorar su calidad de vida. Este trabajo tiene como proposito
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compartir el conocimiento y las experiencias adquiridas
sobre la asociatividad de las pymes en cada una de nuestras
regiones para fortalecer las capacidades de cada uno los
miembros del HUB ITT Zona 3 y a su vez desarrollar y
acelerar las ideas de negocio de los emprendedores, se trata
de un trabajo en conjunto que beneficia a todas las partes.

Pregunta 4. Caracterice posible participacion de su
empresa en el clister que conforma. ¢Qué ventajas
podria obtener con esta participacién? Describa las
relaciones que mantiene con instituciones publicas,
asociaciones de productores, universidades y centros
tecnolédgicos paraincorporar conocimientos nuevos.

R4: La Universidad Técnica de Cotopaxi, a través del Centro
de Emprendimiento, = participa ‘en la formacion de
emprendedores mediante la experiencia desde la academia,
para facilitar el desarrollo socio econémico de la provincia y
region, especialmente a través de  convenios
interinstitucionales. Desde el espacio publico trabajamos con
Gobiernos Autobnomos Descentralizados en todos sus
niveles, de lo local como son los GADS parroquiales hasta lo
cantonal y provincial, lo que ha permitido posicionarnos como
una institucion de educacion superior. También mantenemos
relaciones de cooperacion de diversos ministerios, como el

de agricultura, turismo, etc., quienes facilitan en gran medida
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procesos de capacitacion sobre aspectos regulatorios y
desarrollo de proyectos de innovacién y emprendimiento.
Desde el espacio privado, el aporte de las empresas ha sido
fundamental para la transferencia de nuevas tecnologias,
fomentando el crecimiento del capital social que es el
individuo.

Pregunta 5. Expligue el modelo de gestion que su
empresa ha implementado a fin de crear mecanismos
de relacionamiento con stakeholders basados en los
principios de cooperacion y confianza mutua.

R5: El modelo de gestion del centro de emprendimiento
busca relacionarse de manera directa con los distintos
actores sociales y de la economia popular y solidaria de la
provincia. En el aspecto educativo, ‘motivamos a los
estudiantes a través de diferentes catedras, que sean entes
generadores de oportunidades y no buscadores de

trabajo,

Otro eje
de nuestra gestion que nos ha permitido alcanzar una mejor
presencia social y como estrategia de relacionamiento es
el trabajo directo con emprendedores a quienes a mas de
capacitar en las diferentes etapas de una startup: Ideacion,
pre incubacion, incubacion y aceleracion; colaboramos
con el acompafiamiento en gestiones de propiedad
intelectual, regulatorios, tributacién, imagen corporativa,
etc. Un eje adicional es la blusqueda constante de nuevos

aliados estratégicos para robustecer la red de contactos
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gue permitan acceder a nuevos beneficios y también
Pensamiento estratégico contribuir con nuestras experiencias ya consolidadas con
el propdsito de mejora continua e innovacion.

13 Pregunta 6: A su criterio ¢Cudales son los recursos y
capacidades claves que la empresa requiere impulsar
para agregar valor en sus procesos productivos? A
partir de su participacion en aglomeraciones
empresariales, describa las estrategias implementadas
para mejorar los niveles de competitividad.

14 R6:

.N cepagimennestiench unga glration deygeal
) (¥ |

como
estrategia de competitividad ademas fijjamos en el

horizonte de los emprendedores el aspecto sustentable,
Habilidades ejecutivas y
personales para la toma de

decisiones permanente del equilibrio entre la produccién y el uso de los

) incentivando  a nuestros emprendedores, la busqueda

recursos naturales y tecnoldgicos.

Por otro lado, el concepto que promulgamos en relacion a la
sostenibilidad, implica que la competitividad bajo ningun
Comprensidn y satisfaccion
del cliente punto de vista puede basarse en el atropello a la

competencia, sino en entregar productos de excelente

calidad al cliente, asi como el trato justo a todos quienes

. integran la cadena productiva. Mediante el uso de las TICS

estamos creando procesos de asociatividad, contamos con
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unatienda virtual en la cual 180 pequeiias empresas difunden
y comercializan virtual sus productos y servicios, ademas
hemos consolidado una base de datos con la informacion
mas relevante de los participantes de la tienda virtual y otros
procesos de emprendimiento que nos permite tomas
decisiones de manera oportuna para interactuar con el
mercado y facilitar la competitividad de nuestros asociados.
Pregunta 7: Desde su experiencia gerencial ¢Cudles
han sido los resultados mas visibles en innovacion y
desarrollo (patentes, prototipos, nuevos productos,
etc.) logrados como consecuencia del capital relacional
creado? Podria comentar algun caso de éxito.

R7: Laruniversidad desarroll6 un proceso de disefio de
imagen corporativa, manual de marca, y con el apoyo del
Centro de Emprendimiento, realizé el registro de signo
distintivo y logo; con el propésito de aportar una imagen
corporativa moderna acorde a las tendencias de las actuales
generaciones. Conforme a la emergencia sanitaria que vive
el pais y el mundo, creemos que un caso de éxito para
nuestra institucion es la tienda Virtual UTC; al momento es
complicado que las actividades comerciales se desarrollen
de manera fisica, por lo que el Centro de Emprendimiento
ha innovado la actividad de oferta y demanda, mediante la
creacion de una Tienda virtual, herramienta online para

realizar transacciones comerciales que fomentan la solucion
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a necesidades de abastecimiento asi como a reactivar la
economia de la zona. Consta de varios espacios como es la
APP para celular, chats comunitarios, intercambio no
monetario “trueque”; herramienta tecnolégica que se
diferencia de las demas por ser 100% sin fines de lucro.

A partir de la relacibn que mantenemos con las pymes
asociadas al centro de emprendimiento y de manera
particular a las tiendas virtuales, hemos iniciado una etapa de
mejora de nuestros procesos, para impactar en la
competitividad de los nuevos negocios emprendidos, para
ello estamos trabajando en: Capacitacion y entrenamiento
sobre emprendimiento; desarrollo y aceleracién de nuevos
negocios, e ingubacign; congeste objetivo los procesos de
docenciaginvestigacion, y'vinculacion con1a sociedad se han
integrado de tal forma que los estudiantes y docentes que
son parte de los grupos formadores de los emprendedores

han definido de manera clara sus roles y atribuciones.

c.c Reconocimiento
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4.4 Andlisis Hermenéutico

A partir de las unidades de significancia identificadas en cada uno de los postulados, y
gue se derivan de las respuestas emitidas por los versionantes clave, se procedié a compararlas
y establecer su recurrencia: El sistema extrae las respuestas de cada empresa y las agrupa
cualitativamente por cada unidad, para su ubicacion se sefiala el nUmero de parrafo y linea de
donde provienen, esta forma de sistematizaciébn y comparacion facilita la interpretacion
cualitativa. A continuacién, se presenta el analisis hermenéutico por cada categoria y unidades
de significancia emergentes:
Categoria 1: Gestién del Conocimiento

Esta categoria emerge por cuanto los versionantes consideran que para crear un capital
relacional en los clisteres empresariales es fundamental la gestién y la transferencia de
conocimiento como recurso clave para la competitividad. El conocimiento es enunciado,
amplificado, y se transfiere como un conjunto de experiencias y habilidades con el fin de facilitar
su aplicacién y explotacién con fines comerciales. Las unidades de significancia derivadas de la
gestion del conocimiento son: (a) capacitacion para crear y transferir conocimiento, que esta
presente en los 8 versionantes y con una recurrencia de 12 ocasiones; (b) motivaciéon psicosocial
y econdémica, que aparece en 7 empresas y es citada en 10 ocasiones; y (c) aplicacién del
conocimiento con fines de mejora, esta unidad se identifica en 7 empresas y su frecuencia
corresponde a 10 ocasiones (Figura 14).

1.1. Unidad de Significancia: Capacitacion para Crear y Transferir Conocimiento.

"Esta planificacién estratégica toma en cuenta todos los departamentos que tienen directa
relacion con la transmision de informacion, desarrollo de habilidades, actitudes y

conceptos, asi como una politica de capacitacién permanente."
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"fomentar practicas relacionales y de trabajo conjunto que faciliten en mejor condicion
crear y compartir los conocimientos."

Empresa ADVICOM,; Posicion: 4 — 13.

"El compromiso para el desarrollo del aprendizaje y la disciplina de nuestro equipo de
trabajo, permite lograr rendimientos 6ptimos en nuestros procesos productivos, ademas
del eficiente manejo de recursos nos permite lograr una ventaja competitiva a partir de la
creacion y transferencia de nuevos conocimientos, promoviendo una marcada diferencia
en torno a las empresas de la competencia.”

Empresa ADVICOM,; Posicién: 5 — L1.

"el conocimiento se transfiere a-través, de sesiones directas; los procesos son
documentados en su parte teorica y cargados a una base de datos junto con las fichas
técnicas o aspectos técnicos relacionados. A esta informacioén, el personal tiene acceso
como base de consulta para dar soluciones segun la necesidad del cliente."

Empresa FENIX; Posicién: 4 — L3.

"se organizan de manera permanente un conjunto de cursos, seminarios, talleres,
mediante los cuales nuestros empleados puedan generar huevos conocimientos”

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 5 — L1.

"los nuevos conocimientos son sociabilizados y ampliados a los otros miembros de la
organizacion para crear un conocimiento corporativo, mediante mecanismos de
capacitacion organizados en el cluster con la participacion de las empresas asociadas."

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 5 — L5.

c.c Reconocimiento
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"La empresa cuenta con trabajadores bachilleres y profesionales, a quienes se les
capacita sobre los procesos y gestion de la empresa; ademas, periddicamente asisten a
cursos, seminarios y talleres de actualizacion sobre la industria carrocera, esto es
importante para conocer las nuevas tendencias y procesos tecnolégicos"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 4 — L5.

"Los empleados de la empresa son motivados para crear conocimiento a través de la
capacitacion en empresas acreditadas y especialistas en las diferentes areas del negocio,
tomando en consideracion el inventario y las necesidades reales de capacitacion
requeridas por la organizacion."

Empresa CONFORTCALZA, Posicion: 4 — L1.

"Forma parte de las politicas de la empresa ejecutar cada afio un plan de capacitacion,
para superar las brechas sobre nuevas tecnologias, uso de materiales de confeccion
alternativos, y mejora continua de los procesos; nos preocupamos por fortalecer las
competencias de nuestros colaboradores”

Empresa PROVECALZA; Posicion: 4 — L8.

"Para enfrentar este escenario, hemos tenido que implementar varias estrategias con el
fin de mejorar nuestros productos: hemos invertido en formaciéon y capacitacion de
nuestros colaboradores para crear nuevos modelos, adquirir nueva tecnologia y realizar
publicidad y promocién con mucha mas fuerza."

Empresa DYTEX; Posicién: 4 — L5.

c.c Reconocimiento
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"El Centro de Emprendimiento de la Universidad Técnica de Cotopaxi, esta integrado por
docentes y estudiantes de las diferentes carreras del alma mater, quienes como resultado
de su proceso formativo y de investigacion generan conocimiento en las distintas
asignaturas o areas, y que a su vez se ven motivados por aportar al desarrollo del pais a

través de su formacion académica"

"fortalecer la transferencia de conocimientos y llevarlos al siguiente nivel practico a través
de programas de capacitacién, congresos y ferias dirigido a las empresas asociadas y
para preparar a los estudiantes en el ambito del emprendimiento para su futura etapa
profesional, asi como también a los emprendedores para brindarle herramientas que les

permita sus ideas de negocios en el mercado."

Interpretacion.

Las pymes consideran a la capacitacion y formacién como el principal mecanismo para
crear, transferir y aplicar conocimientos que tributen a la competitividad; en este sentido,
organizan de manera permanente seminarios, talleres, cursos, mesas de trabajo, entre otros. Al
ser una prioridad la capacitacion, asignan los recursos econdmicos necesarios para este
propésito: consideran que un talento humano calificado, con mayores conocimientos, habilidades
y destrezas para cumplir las distintas tareas y procesos, fortalece y desarrolla las capacidades
de las empresas. Su participacion en clusteres empresariales les permite compartir recursos, por
tanto, son varios los eventos de capacitacion y formacion que son organizados en conjunto por
las empresas participantes. Se evidencia que existen niveles adecuados de confianza y
credibilidad entre los distintos actores (clientes, proveedores y competencia) de las asociaciones.

Otro mecanismo para crear y transferir conocimiento, utilizado por la mayoria de

empresas, es el analisis comparativo o benchmarking. Esta herramienta se utiliza con relativa
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frecuencia para identificar las posibles limitaciones y potencialidades de las organizaciones frente
a la competencia. Factores como: procesos productivos, materiales e insumos, tecnologia,
canales de distribucion y venta, precios, entre otros, merecen especial atencién para la toma de
decisiones y proyeccion estratégica de las empresas.

Es notoria la predisposicion de las empresas por aprender; estan interesadas en que el
conocimiento individual logrado por los miembros de la organizacion pueda ser compartido, en
un efecto multiplicador, con los distintos equipos de trabajo, de tal forma que se cree un
conocimiento organizacional visto como factor clave de la competitividad; el mismo que también
es transferido y compartido con las empresas que conforman el clister, constituyéndose en un
espacio propicio para mejorar.

1.2. Unidad de Significancia: Motivacion Psicosocial y Econdmica.

"colaboradores por medio de estas capacitaciones y estimulos afectivos que reconocen
su desempefo, son motivados para generar un nuevo conocimiento que a su vez debe
ser transferido, implementado y posteriormente evaluado."

Empresa ADVICOM,; Posicién: 4 — L9.

"Los incentivos que tienen los trabajadores para desarrollar nuevos conocimientos son
de orden econémicos — legales, esto es, el sueldo basico para la mayoria de obreros y
para otros que tienen mayores conocimientos su remuneracién es mayor"

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 4 — L1.
"estimular a los trabajadores es a través de factores psicosociales, esto se logra mediante

un buen ambiente de trabajo"

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 4 — L8.

c.c Reconocimiento
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"nuestra empresa busca fortalecer la motivacion personal y profesional de todos nuestros
colaboradores; por ello los empleados acceden a los beneficios laborales establecidos en
la normativa legal, pero ademas reciben estimulos econémicos a manera de bonos por
cumplimiento de objetivos; por buen desempefio también se nombra al empleado del
mes, el mismo que es reconocido de manera publica y sirve de ejemplo para los demas."

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 4 — L28.

"Nuestros trabajadores son estimulados para determinar las necesidades, gustos,
preferencias del mercado, y desarrollar nuevas ideas, con esta intencién se entregan
bonos de eficiencia a aquellos trabajadores que contribuyen al desarrollo de la empresa,
mas alla de sus propias responsabilidades."

Empresa CONFORTCALZA; Posicién: 6 — L1.

"Los niveles de competitividad de la empresa se evalian regularmente,”

Empresa CONFORTCALZA; Posiciéon: 6 — L6.

"Esta actividad es también motivante para los colaboradores ya que ponen en practica su
experticia multidisciplinaria en beneficio de la organizacion.”

Empresa CONFORTCALZA; Posicién: 6 — L9.

"tratamos que sus ideas y sugerencias se tomen en cuenta a la hora de definir las
actividades y procesos que se deben incorporar para mejorar el sistema productivo de la
empresa; asi también les hacemos participes en las decisiones"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 4 — L3.

c.c Reconocimiento
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"se organizan de manera frecuente, al menos una vez al mes, reuniones con los
colaboradores de los distintos departamentos para motivarlos, intercambiar opiniones y
aprovechar el conocimiento creado en la empresa; es de nuestro interés que el

conocimiento individual sea compartido por todos."

"motivamos a los participantes a que se integren al cronograma de actividades que
incluye: ferias de emprendedores, rueda de negocios, practicas pre profesionales,
investigacion y actividades de vinculacion; exponer y demostrar ante la sociedad las
iniciativas productivas, su talento y capacidades, constituye la principal motivacion para

generar emprendimientos y mejorar su situacion econémica."”

Interpretacién.

Las empresas buscan mecanismos apropiados para motivar y estimular a sus
colaboradores a crear y transferir conocimientos; con este fin, entregan bonos econémicos a los
empleados que como consecuencia de su capacitacion y formacion incorporan nuevos
conocimientos y desarrollan innovaciones en la cadena de suministros y en los productos. Por
consiguiente, ademas de las remuneraciones establecidas en la normativa legal vigente, por
buen desempefio, los empleados y trabajadores reciben estos estimulos econémicos que les ha
permitido mejorar en sus rutinas diarias. También, se da la motivacién psicosocial a través de
reconocimientos que intervienen en las emociones, sentimientos y afectos de los colaboradores,
sus familias y entorno, los cuales tienen impacto en la creacion y transferencia de conocimientos,
puesto que, se sienten parte importante de la empresa al ser consideradas sus opiniones como
relevantes para impulsar el desarrollo empresarial. La entrega de certificados, la designacion del
empleado del mes, la participacion en la toma de decisiones, el involucrar a sus familias en

eventos institucionales, entre otros, son medios validos para incentivar un mejor desempefio y
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crear conocimiento individual y organizacional para alcanzar mayores niveles de competitividad.
1.3. Unidad de Significancia: Aplicacion del Conocimiento con Fines de Mejora.
1.
"Plan y manual de disefio de puestos de trabajo. Plan anual de capacitacién y
entrenamiento, incluye implementacion de conocimientos. Retroalimentacién individual y
grupal. Plan de capacitacion preventiva y correctiva. Recursos y tecnologia adecuada
para el aprendizaje. Evaluacion de desempefio por competencias. Analisis comparativo
con las empresas de la competencia.”

Empresa ADVICOM; Posiciéon: 5 — L17.

"Los conocimientos derivados de las relaciones con los grupos de interés externos, como
los subcontratistas, clientes y competencia, los tomamos de referencia para mejorar
nuestros procesos e innovar en los productos tecnolégicos que ofertamos a nuestros
clientes.”

Empresa ADVICOM,; Posicion: 5 — L10.

"se realiza a través de simulacion y experimentacion acoplado a nuestro proceso de
implementacion de software que tiene que ver con la fase de disefio, desarrollo, pruebas,
puesta en marcha y socializacién a nuestros técnicos y distribuidores."

Empresa FENIX; Posicién: 4 — L9.

"andlisis comparativo de la competencia, con esa informacion tratamos de innovar
nuestros modelos, se crean prototipos que una vez cumplidas las especificaciones
técnicas se empiezan a producir de manera masiva. Lo que nos permite ser mas
competitivos en la industria."

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 6 — L3.

c.c Reconocimiento
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"es parte de las politicas de la empresa que se difundan los nuevos conocimientos,
habilidades y experiencias adquiridas entre los colaboradores de las distintas areas, para
ello, se forman equipos de trabajo que comparten la informacion, con esto se crea un
efecto multiplicador, generando un conocimiento mas amplio y profundo para mejorar
nuestros modelos, producir con calidad, reducir costos y ser innovadores, permitiéndole
de esta forma a la empresa ser mas competitiva"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 4 —L19.

"a través del area de marketing, se realizan investigaciones de mercado, con la
participacion de los empleados de las diferentes unidades y secciones de la organizacion.
Con el conocimiento interno y externo generado, la empresa lo utiliza para mejorar los
procesos productivos, crear nuevos productos y mejorar los canales de comercializacion."

Empresa CONFORTCALZA; Rasicion: 5 —L1.

"observar y compararnos con la competencia, sobre los diferentes modelos de calzado,
calidad de materias primas, precios, comercializacién y distribucion del producto, de esta
manera los empleados identifican las ventajas que tenemos sobre la competencia, para
posteriormente con los datos obtenidos de este analisis, nuestros colaboradores generan
una nueva idea que a su vez se incorpora en el proceso productivo, y en los disefios del
calzado para ofertar productos mucho mas competitivos"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 4 —L15.
"en nuestra empresa se organiza cada seis meses un andlisis comparativo 0

benchmarking para compararnos con los productos de la competencia y mejorar

continuamente;"

c.c Reconocimiento
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"Segun la tendencia de la moda se disefian nuevos productos, con materiales alternativos
y de calidad que satisfagan las expectativas del cliente, estamos pasando de estrategias
de imitacion a crear con base en nuestro conocimiento modelos propios que son

presentados en catalogos."

Interpretacion.

Las empresas buscan trabajar de manera colaborativa con la intencionalidad de fijar un
horizonte conjunto para la industria que participa de la aglomeracién. En tal objetivo, comparten
conocimientos y adaptan buenas practicas de manufactura y practicas administrativas; esto les
ha permitido innovar sus procesos productivos y desarrollar nuevos productos. La aplicaciéon de
los conocimientos adquiridos en las relaciones gestadas en los clisteres esti orientada a
incorporar mejoras en: las actividades de produccién, manufactura' y servicios; la utilizacion de
nuevas materias primas, materiales e insumos; y el uso de nuevas tecnologias aplicadas a la
industria, asi como en los canales de comercializacion y distribucion, simulaciones y
experimentacion, entre otras.

Las pymes comprenden que no solo se requiere compartir y transferir conocimiento para
mejorar la competitividad, sino que ese conocimiento debe ser aprovechado con fines
comerciales para mejorar el desempefio organizacional. Estdn empefiadas en fortalecer sus
capacidades empresariales, principalmente, la capacidad de absorcién, que es la habilidad de
las empresas para identificar, asimilar, transformar y explotar conocimiento externo con fines
competitivos; esto se traduce en: eficiencia de los procesos productivos, mayor productividad y
calidad, especializacion en determinados segmentos de mercados y rentabilidad.

Categoria 2: Capital Negocio

Se identifica al capital negocio como parte de las relaciones que las pymes mantienen
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con sus grupos de interés vinculados de manera directa con el giro del negocio. Es evidente un
tejido empresarial conformado por empresas, clientes y proveedores. Las unidades de
significancia procedentes de esta categoria corresponden a: (a) decisiones participativas,
presente en las versiones de los ocho informantes clave y con una repeticion de ocho ocasiones;
(b) valor agregado de clientes, que es mencionado por los ocho versionantes y su recurrencia en
11 ocasiones; y (c) valor agregado de proveedores, identificado por ocho empresas y su
frecuencia corresponde a nueve ocasiones (Figura 15).

2.1. Unidad de Significancia: Decisiones Participativas.

"Los stakeholders externos de la companiia sin duda influyen en las decisiones y en la
forma de elaborar, planear y evaluar las estrategias corporativas de ADVICOM, por lo
que, en proyectos innovadores como la creacién, redisefio o restructuracion en las
diferentes ramas de las telecomunicaciones, estan siempre inmersos los grupos de
interés con quienes mantenemos vinculos de cooperacién. En el caso de nuestros

clientes"

"nos permite generar participacion para establecer procesos de mejora al control interno,

técnico, comercial u otros."

"las sugerencias que nos hacen llegar nuestros clientes y proveedores por los diferentes
medios, es analizada por el equipo de innovacién y desarrollo, con esta informacion se
toman las decisiones estratégicas para cumplir con los requerimientos técnicos de las

carrocerias y mejorar cada dia nuestros procesos, es frecuente la participacion de estos
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involucrados en las decisiones estratégicas de la empresa.”

Carrocerias LEMAN"S; Posicion: 8 — L10.

"es elemental fomentar una relacion directa, tanto con clientes como con proveedores, ya
que se constituyen en grupos fundamentales para el desarrollo y competitividad de
nuestra empresa y su grado de influencia es alto a la hora de definir decisiones
compartidas."

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 6 — L38.

"dependemos de nuestros clientes y proveedores para la toma de decisiones efectiva en
el proceso de disefio, produccién y venta."

Empresa CONFORTCALZA; Posicién: 7 —L19.

"las sugerencias de los clientes y proveedores tienen un alto grado de incidencia dentro
de nuestro giro de negocio, ya que son considerados para la toma de decisiones"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 6 — L10.

"La informacién obtenida se sistematiza a través de un informe del departamento de
mercadeo que luego es analizado de manera conjunta con el departamento de
produccién y la gerencia para incorporar en la cadena de suministro dicha informacion y
proceder a producir con innovaciones;"

Empresa DYTEX; Posicién: 6 — L12.

"Las necesidades de nuestros clientes influyen en gran medida para la toma de

decisiones o0 estrategias a realizar puesto que el Centro de Emprendimiento se adapta a

c.c Reconocimiento
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la realidad del momento, un caso particular es la Tienda Virtual UTC y su APP para

celular"

Interpretacién.

Las percepciones de las empresas respecto de los distintos grupos de interés con los que
interactdan son las que sitlan a estos grupos como actores influyentes en los distintos procesos
empresariales, considerando valiosas sus opiniones y sugerencias para la toma de decisiones.
En consecuencia, tratan en lo posible de identificar los posibles aportes que pueden realizar para
alcanzar sus objetivos. Con este propésito, articulan una serie de acciones para recoger
informacion, a través de buzones de sugerencia (fisicos y actualmente virtuales), y organizan
reuniones de trabajo y talleres para compartir conocimientos y adaptar tales sugerencias en las
actividades de la empresa.

En suma, una vez identificada la informacidn relevante y;los conocimientos validos para
el negocio, la informacion se sistematiza a través de investigaciones de mercado, analisis
comparativos, informes y reportes de las distintas areas o departamentos; dicha informacion
constituye un insumo importante para la toma de decisiones, por lo que las empresas buscan
ampliar su gestién con base en: los requerimientos y demandas que los stakeholders tienen en
relaciones a los productos o servicios ofertados. Existe el criterio de que mientras mas
participativa sea la toma de decisiones se minimiza el riesgo que toda medida y accién tiene
implicita. Se trata de superar visiones particulares de la gestion, para adoptar decisiones
estratégicas mucho mas amplias que incluyan de manera general las visiones de los involucrados
internos y externos de las organizaciones; un dialogo en doble via resulta valioso para construir
el escenario futuro de la empresa.

2.2. Unidad de Significancia: Valor Agregado de Clientes.
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"los procesos productivos que forman parte de la cadena de suministro, tienen una fuerte
influencia de las opiniones y requerimientos identificados en la relacion directa que
mantenemos con los clientes; Un 75% de nuestras decisiones se ven influenciadas por
el valor agregado que obtenemos de los vinculos creados con las instituciones publicas
y privadas que forman parte de nuestra cartera de clientes."

Empresa ADVICOM,; Posicién: 7 — L10.

"reflexion critica sobre las experiencias de nuestros clientes es importante para en lo
futuro brindar un valor agregado a los servicios que ofrecemos."

Empresa FENIX; Posicion: 6 — L10.

"Nuestros clientes exigen calidad, nuevos disefios y modelos;"

Carrocerias LEMAN'S; Posicion: 8 —+ L1.

"estos requerimientos recibidos a través de buzones de sugerencias son incorporadas a

la cadena de produccién."

Carrocerias LEMAN"S; Posicién: 8 — L2.

"Con la intencion de fidelizarlos hemos aperturado un canal de comunicacion directa,
interactuamos con ellos de manera permanente, a través de reuniones de trabajo,
exposiciones de modelos y visitas a nuestros talleres; la informacién que obtenemos sirve
de base para la toma de decisiones”

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 6 — L3.

c.c Reconocimiento
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"la empresa utiliza un checklist en donde se detallan las opiniones de clientes
(satisfaccion, insatisfaccidon, nuevas necesidades, etc.) y proveedores (cantidad, calidad,
precio de materia prima, etc.) a fin de sustentar la toma de decisiones empresariales”

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 8 — L4.

"El grado de influencia de estos stakeholders es elevado, por cuanto, sobre la base de
las expectativas de los clientes se decide el disefio y elaboracién de los modelos de
calzado,"

Empresa CONFORTCALZA; Posicién: 8 — L10.

"La comunicacion que se mantiene con los clientes es muy productiva, mediante un buzén
de sugerencias y encuestas aleatorias hemos logrado plasmar sus opiniones en la calidad
de nuestros productos sobre el nivel de satisfaccién de nuestros productos."

Empresa PROVECALZA"Posicion: 6 —11.

"nuestra empresa realiza una investigacion de mercado semestral, porque el negocio es
cambiante y dinamico, esto nos ha permitido conocer de manera directa y oportuna las
expectativas de los clientes,"

Empresa DYTEX; Posicién: 6 — L5.

"se ha estructurado un canal de comunicacion con los clientes de manera virtual, a través
de la pagina web y redes sociales, por este medio los clientes nos pueden hacer conocer
sus requerimientos y sugerencias, utilizamos mecanismos de marketing relacional para
tratar de fidelizar a los clientes, esto es posible cuando atendemos sus demandas."

Empresa DYTEX; Posicion: 6 —L18.

c.c Reconocimiento
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"la planificacion de capacitaciones en funcion de los requerimientos de nuestros clientes:
Asociaciones, estudiantes, docentes, actividad que principalmente se la realiza de

manera gratuita."

Interpretacion.

Los clientes constituyen el elemento esencial a la hora de planear las estrategias
organizacionales; en los clisteres de manera general, y en las empresas participantes de manera
particular, se analizan los requerimientos, los gustos y las preferencias de estos involucrados
para incorporar innovaciones y desarrollos que satisfagan tales demandas; la opinién de los
clientes agrega valor en los procesos productivos o de manufactura, en la innovacion y desarrollo
de los productos y servicios, en la estructura de costos, precios y demas factores relevantes para
la industria.

Si bien es cierto, podria parecer trillada la frase “el cliente siempre tiene la razén”, en el
caso de las pymes que participan en aglomeraciones empresariales, se evidencian grandes
esfuerzos por crear y mantener una estrecha relacién con los clientes. Son vistos como actores
importantes del quehacer empresatrial por el conjunto de conocimientos y experiencias adquiridas
en la relacién que mantienen con las empresas.

En este sentido, las empresas implementan practicas de marketing relacional con el
objetivo de fidelizar a los clientes. Tienen entonces una preocupacion permanente por satisfacer
sSus requerimientos y asegurar una recompra. Asi, las pymes perciben la necesidad de mejorar
los atributos de los productos y servicios ofertados, de tal forma que el cliente obtenga mayores
beneficios de la relacidbn que mantienen con la empresa; ademas pretenden encontrar un
equilibrio entre los deseos del cliente con la oferta la empresa; para satisfacer estos
requerimientos la informaciéon y conocimiento provenientes de los clientes agrega valor a la

gestion empresarial.
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2.3. Unidad de Significancia: Valor Agregado de Proveedores

"la influencia que ejercen los proveedores es alta, debido a que su participacion en los
proyectos tecnoldgicos desarrollados por la empresa es de vital importancia para cumplir
con las especificaciones técnicas requeridas los clientes, siempre pretendemos que los

productos y servicios ofertados sean de la mejor calidad"

"La oportuna opinibn de nuestros proveedores es fundamental para el desarrollo
organizacional, puesto que nos permitird identificar posibles aciertos y desaciertos para

mejorar la calidad de los procesos."”

"con nuestros proveedores, mantenemos un acuerdo de calidad de materias primas, con
base a su experiencia nos sugieren nuevos materiales, insumos y productos a utilizar,
siempre con la visién de satisfacer las necesidades de nuestros clientes y fortalecer las

relaciones de cooperacion conjunta.”

"los proveedores, con el transcurso de los afios, se han convertido en nuestros aliados
estratégicos, estan pendientes de compartir con nosotros las nuevas innovaciones en
materias primas, procesos productivos, equipos y maquinaria para la industria, y
requerimientos de las empresas de transporte; con ellos mantenemos reuniones de
trabajo con nuestro equipo de desarrollo para establecer nuevos modelos y la ingenieria
de procesos necesaria para fabricar las carrocerias con los mas altos estandares de

calidad y cumpliendo todas las normativas de los entes reguladores”
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Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 6 — L18.

"se considera el criterio de los proveedores a fin de lograr una relacion de poder con ellos
y manejar inventarios que permitan producir en las cantidades propicias y con la calidad
exigida por el mercado"

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 8 — L14.

"los proveedores de materia prima se mantienen reuniones frecuentes en donde ofertan
sus productos y promociones de acuerdo a los estandares de calidad exigidos por la
empresa, lo que nos permite acceder a insumos de calidad,"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 6 — L5.

"con los proveedores se realizan reuniones de trabajo permanentes, para que expongan
sus productos, nos interesa siempre. conocer las innovaciones, tipos de materiales e
insumos que nos pueden ofertar"”

Empresa DYTEX; Posicion: 7 — L1.

"nuestros proveedores tienen experiencia en la industria textil y trabajan con empresas
de similares caracteristicas, esto les hace conocedores del mercado, por tal razén, a mas
de proveernos de nuestras materias primas"

Empresa DYTEX; Posicion: 7 — L5.

"El Centro de Emprendimiento, tiene mecanismos de relacion con clientes y proveedores,
por ejemplo, ruedas de negocios y asistencia financiera que ha permitido incidir de
manera completa en los proyectos de emprendimiento e innovacion que llevan a cabo

especialmente asociaciones a las cuales la universidad apoya"

c.c Reconocimiento
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Interpretacion.

Al igual que los clientes son importantes para el giro del negocio de las empresas
participantes en cluster; las empresas ubican especial interés en sus proveedores. Los identifican
COMO grupos provistos de conocimientos y experiencias que pueden tributar a mejorar los niveles
de competitividad en las organizaciones. Entonces, son frecuentes las practicas relacionales que
mantienen con estos grupos para crear y transferir conocimiento; por tal razén, las empresas
buscan calificar a sus proveedores y adquirir materias primas e insumos de calidad, como
elemento sustantivo de los procesos productivos.

A fin de favorecer dichas tareas, las empresas organizan reuniones de trabajo y visitan a
las empresas productoras para definir nuevos procesos productivos, insumos, modelos,
prototipos a fabricar, uso de nuevas tecnologias (equipos y maquinarias) que brinden soporte a
la industria. En sintesis, las acciones colaborativas que mantienen las empresas con sus
proveedores constituyen un mecanismo para.asegurar la calidad y mejorar la competitividad.
Categoria 3: Asociatividad

La asociatividad propiciada en los clisteres empresariales se presenta en diversas
formas, pero en todas ellas el objetivo es coman: cooperar, compartir recursos y desarrollar
capacidades para lograr mejores niveles de desempefio organizacional. Las pymes se asocian
principalmente en gremios especializados, redes de cooperacién y camaras de la produccion;
buscan con esta participacion modificar el resultado final de su competitividad en el mercado.
Las unidades de significancia cualitativas que se evidencian en esta categoria son las siguientes:
(a) participacion en asociaciones y redes, presente en seis informantes clave y se menciona en
seis ocasiones; (b) acuerdos de cooperacion, sefialados por cinco versionantes y su recurrencia
también es de cinco veces; (c) competidores como aliados estratégicos, mencionado por los ocho
versionantes y su recurrencia es de nueve ocasiones; y (d) efectos conjuntos, presente en siete

empresas, con una frecuencia de ocho ocasiones (Figura 16).
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3.1. Unidad de Significancia: Competidores como Aliados Estratégicos.

"El enfoque actual que utilizamos sobre la competencia es de aliados estratégicos, esta
relacion de cooperacion estd basada en la confianza y en la ayuda mutua entre las
organizaciones"

Empresa ADVICOM,; Posicion: 9— L16.

"una participacién en conjunto con otras empresas de similares caracteristicas para
complementar las capacidades y el desarrollo empresarial”

Empresa FENIX; Posicion: 8 — L12.

"Actualmente, en esta asociacion, la competencia es vista como aliados estratégicos,
interactuar con las empresas que se encuentran en nuestro giro de negocio”

Carrocerias LEMAN"S; PoSicieny 10 =I10.

"Para nosotros la competencia se presenta como una oportunidad de desarrollo, porque
nos permite gestionar eficazmente los procesos industriales y comerciales. En este
sentido, la familia (Grupo Cepeda) cada 10 afios hemos ido creando una empresa, por la
ilusion de ser empresarios, generar fuentes de empleo y contribuir en el desarrollo del
pais,”

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 8 —L25.
"Entre estas empresas hemos encontrado adecuados niveles de relacion, nos vemos

como aliados y tratamos en lo posible de ayudarnos mutuamente."

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 9-L1.

c.c Reconocimiento
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"Por el giro y el tamafio de la empresa, requiere involucrarse con otras empresas y grupos
para mejorar su competitividad en la industria del calzado, por este motivo, se considera
a la competencia como aliada estratégica"

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 10—L1.

"la competencia se convierte en un aliado estratégico ante la alta demanda de produccién
gue se genera en nuestro negocio;"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 8 —L1.

"se organizan ademas procesos de capacitacion en la que cada empresa comparte sus
experiencias con las empresas competidoras que hoy son también nuestras aliadas."

Empresa DYTEX; Posicién: 9 —L19.

"buscamos crear alianzas estratégicas con un enfoque de complementariedad y en
ninglin momento generar rivalidad con otras instancias publicas y privadas de apoyo a
emprendedores"

Centro de Emprendimiento UTC; Posicion: 7 —L5.

Interpretacién.

La participaciéon de las empresas en cllsteres empresariales ha facilitado generar
espacios propicios para el intercambio de conocimientos, experiencias y definir de manera
conjunta acciones estratégicas para mejorar la productividad, la calidad y la competitividad de
las pymes en el mercado. Estas relaciones tienen un enfoque de complementariedad y no de
competencia entre los miembros del cluster; mas bien se orientan a fortalecer sus propias
necesidades para enfrentar a la competencia de empresas extranjeras, lo cual muy dificilmente
seria posible lograr de manera individual; su objetivo es ampliar la participacion en el mercado

con productos de calidad y a precios competitivos.

c.c Reconocimiento
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En tal sentido, el enfoque de las pymes hacia las empresas de la competencia
aglomeradas en el cluster es mirarlas como aliados estratégicos. De esta manera, si ciertamente
cada empresa tiene sus propias particularidades y trata de aprovechar sus capacidades para
mejorar la competitividad, también es evidente que buscan relacionarse para beneficiarse de las
potencialidades que surgen de una economia externa y localizada. Este nuevo enfoque
colaborativo, implementado por las empresas, facilita la interaccion entre los distintos actores del
mercado para mejorar los procesos, innovar productos, ampliar mercados y potenciar la industria

frente a grandes competidores.

3.2. Unidad de Significancia: Efectos Conjuntos.

"La orientacién que utilizamos para nuestra competencia es el de aprender de los errores
o logros de estos, es decir tomamos lo positivo y lo implementamos, y de la misma
manera de los errores nos cuidamos para no cometerlos, en lo fundamental se trata de

una relacién en doble sentido que nos.permite ganar-ganar a las partes involucradas"

"forma parte de la cooperativa de empresas carroceras de la ciudad de Ambato, la cual
permite trabajar de manera conjunta para buscar mas clientes y obtener mayores réditos

econdmicos."

"Al conformar la Asociacion podemos ubicar para todas las empresas integrantes: nuevos
mercados, compartir nuestras experiencias y conocimientos de la industria, comprar por
volumen materiales e importar tecnologia de punta. Estamos interesados en aliarnos para
tener mayor capacidad de competitividad, el beneficio es compartido y se basa en

relaciones de confianza y cooperacion;"
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Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 8 —L12.

"Nos hemos aliado con estas empresas para poder producir en mayor volumen, reducir
costos, y cumplir con varios contratos grandes, especialmente aquellos relacionados con
la dotacion de calzado escolar para algunas unidades educativas."

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 10-L15.

"podemos en conjunto atender los requerimientos y necesidades de distribuidores
nacionales que buscan una produccion de calidad y a precios competitivos;"

Empresa CONFORTCALZA, Posicion: 10-L21.

"de esta forma nos beneficiamos de manera integral."

Empresa PROVECALZA; Rosicion: 8 — L19.

"a partir de esta asociatividad estamos ubicando nuestros productos en las grandes
cadenas de moda del pais y nos hemos hecho mas fuertes, sin duda estamos
contribuyendo al desarrollo econémico del cantén, generamos empleo y dinamizamos el
sector productivo con industrias complementarias."

Empresa DYTEX; Posicién: 9 —L12.

"desarrollar y acelerar las ideas de negocio de los emprendedores, se trata de un trabajo
en conjunto que beneficia a todas las partes”
Centro de Emprendimiento UTC; Posicion: 7 —L17.
Interpretacion.
De la asociatividad de las pymes en clisteres empresariales se derivan efectos conjuntos

para los participantes a manera de beneficios compartidos. Las relaciones se presentan en una

c.c Reconocimiento
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condicién de “ganar — ganar”, lo que significa que la accion de crear y transferir conocimientos y
experiencias entre los miembros de la red tiene un efecto en los resultados de las empresas y
grupos involucrados. Este efecto conjunto provoca que los beneficios colectivos sean superiores
a la sumatoria de los efectos individuales que cada stakeholders provocaria de manera particular.
Cuando se combinan los esfuerzos de dos 0 mas empresas, cada una con una especialidad
diferente, pero que se complementan, obtienen beneficios mayores a los que podria alcanzar a
través de estrategias individuales. Los principales efectos conjuntos identificados en las
relaciones de asociatividad de las pymes guardan relacion con: fortalecimiento del talento
humano, a través de la capacitacién y la formacién, la eficiencia y la eficacia de los procesos
productivos y la reduccién de costos directos e indirectos de fabricacion e innovacién tecnoldgica
de productos y servicios.

3.3. Unidad de Significancia: Participacion en Asociaciones — Redes.

"Alrededor de 18 empresas carroceras formamos parte de una cooperativa o asociacion,

la cual fue creada con el propésito de conseguir trabajo comun y equitativo para todos."

"Carrocerias Patricio Cepeda, es parte de la Asociacion de Empresas Carroceras de
Tungurahua, si bien es cierto, en el mercado existe cierta reserva y sigilo entre las
empresas participantes; en los Ultimos afios los niveles de cooperacion han ido creciendo
paulatinamente, el propdsito central de esta participacion es crecer en el mercado y poder
hacer frente de manera conjunta a las grandes empresas carroceras que estan

ingresando con fuerza en el mercado nacional,”
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"En el canton Cevallos se han agrupado varias industrias del calzado, muchas de ellas
artesanales, en la Asociacién de Productores de Calzado, para complementar sus
recursos, compartir experiencias, adoptar nuevos procesos y de esta forma hacer frente
a las empresas grandes que operan en el mercado"

Empresa CONFORTCALZA, Posicion: 10-L10.

"con la mayoria de empresas que estan inmersas en el sector industrial conformamos el
gremio de productores de calzado de la zona central del pais como un mecanismo de
apoyo para mejorar la competitividad"

Empresa PROVECALZA,; Posicion: 8 —L3.

"No obstante, las empresas agrupadas en la Asociacion de Industrias Textiles, que asocia
a un poco mas de 25 empresas, trabajamos de manera colaborativa, tratamos de
compartir el conocimiento adquirido para mejorar nuestros procesos productivos y ofertar
un mejor producto a los clientes,"

Empresa DYTEX; Posicion: 9 —L3.

"compartir el conocimiento y las experiencias adquiridas sobre la asociatividad de las

pymes en cada una de nuestras regiones para fortalecer las capacidades de cada uno

los miembros del HUB ITT Zona 3"

Centro de Emprendimiento UTC; Posicion: 7 —L14.

Interpretacion.

La participacion de las pymes en cllsteres se formaliza a través de la conformacion de
asociaciones y redes, con la intencion de articular acciones, compartir recursos, y fortalecer sus
capacidades para enfrentar en mejores condiciones el reto de la competitividad. Este es el caso

de la cooperativa de empresas carroceras de la ciudad de Ambato, con la participacion de 18

c.c Reconocimiento
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empresas; la asociacion de productores Textiles de Atuntaqui, con la participacién de méas de 25
empresas asociadas y la Asociacion de Productores de calzado del canton Cevallos. Ademas,
las pymes interactuan de manera formal con las cAmaras de comercio, las industrias y los centros
de transferencia tecnoldgica. La configuracion de estas asociaciones y redes tiene por principios
la cooperacion, la confianza y la reciprocidad; a partir de los mismos las empresas buscan
mejorar su desempefio organizacional, mayor posicionamiento de mercado e innovar
permanentemente con fines competitivos.

3.4. Unidad de Significancia: Acuerdos de Cooperacion.

"La estrategia empresarial es compartida, razon por la cual la cooperacién se basa en
convenios marco y acuerdos de confidencialidad, etc."

Empresa ADVICOM,; Posicion: 9 — L19.

"procesos relacionales que mantenemos con empresas aliadas"

Empresa FENIX; Posicion: 8 — L10.

"hemos ampliado nuestras relaciones de colaboracion con otras empresas afines al giro
del negocio mediante la firma acuerdos de cooperaciéon que permitan efectuar
importaciones directas de materia prima, equipos y maquinaria y otros insumos
necesarios para la mejora de los procesos productivos"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 8 — L14.
"de manera general tratamos de colaborar y generar acuerdos de cooperacion

empresarial para afianzarnos en el mercado de la industria textil."

Empresa DYTEX; Posicion: 9 — L26.

c.c Reconocimiento
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"caso concreto es el HUB ITT Zona 3, constituido por la red de instituciones de educacién
superior del centro del pais, del cual somos parte y trabajamos en conjunto en la

busqueda de fortalecer las destrezas de los emprendedores"

Interpretacion.

Las pymes estan desarrollando mecanismos de cooperacion empresarial, basados en el
respeto y la confianza; pretenden salvaguardar la relacién con los competidores, mediante la
suscripcion de acuerdos de cooperacion puntuales, para transferir conocimiento, desarrollar
nuevos productos, ampliar segmentos y nichos de mercado, determinar precios justos y aplicar
politicas antimonopolio y de competencia justa, entre otras. Las empresas muestran su interés
para participar de manera equitativa y en igualdad de oportunidades en el mercado, sin perjudicar
a las empresas de la competencia que forman parte de la industria localizada. Con este propdésito
las pymes ubican aliados estratégicos y empresas complementarias que pueden aportar recursos
y capacidades para mejorar la competitividad; estas relaciones de cooperacion tienen sustento
en convenios marco, alianzas estratégicas y acuerdos de confidencialidad, siendo estas las
formas més representativas.

Categoria 4: Capital Social

Las pymes consideran importante desarrollar el capital social, enfocado como su
capacidad de interaccién con el entorno, asi como la percepcion de la gente frente a las acciones
emprendidas y la responsabilidad con que actla frente a la sociedad y sus instituciones. Las
siguientes unidades de significancia caracterizan las relaciones de cooperacion con agentes
externos: (a) desarrollo de nuevos conocimientos y capacidades, en ocho versionantes y una
repeticion de 10 ocasiones; (b) responsabilidad social, presente en seis versiones de los
informantes clave y una frecuencia de siete repeticiones; (c) imagen y posicionamiento, con seis
versionantes y seis repeticiones; y (d) relaciones de confianza, evidenciada en seis de las

versiones y una frecuencia de seis ocasiones (Figura 17).
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4.1. Unidad de Significancia: Desarrollo de Nuevos Conocimientos y Capacidades.

"ADVICOM con el proposito de mejorar continuamente, busca incorporar nuevos
conocimientos en sus procesos, razon por la cual se encuentra siempre participando
activamente en foros, talleres y capacitaciones internacionales organizados por las
marcas que representamos, asistimos a ferias internacionales, donde se obtienen y
comparten los nuevos conocimientos y avances tecnologicos"

Empresa ADVICOM,; Posiciéon: 12— L19.

"desarrollamos eventos de capacitacion, transferencia de conocimiento, motivacién y
liderazgo"

Empresa FENIX; Posicion: 10 —L14.

"mantenemos relaciones con gremios de artesanos, universidades y centros de
capacitacion, esto nos ha permitido compartir conocimientos, ubicar clientes potenciales,
estrechar lazos de cooperacion”

Carrocerias LEMAN"S: Posiciéon: 12 —L8.

"Este nivel de asociatividad, ha permitido que nuestra empresa desarrolle nuevos
conocimientos, capacidades y experiencias, tratamos de adaptar a la realidad del negocio
las buenas practicas de la industria carrocera, principalmente de las empresas que han
alcanzado ventajas competitivas”

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 11-L7.

"Se ha fortalecido la productividad y competitividad de la empresa, nuestros productos

paulatinamente se fabrican con mejores estandares de calidad y disefios innovadores; la

c.c Reconocimiento
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capacitacion y actualizacibn de nuestros trabajadores sobre de nuevos materiales,
tecnologias de calzado, comercializacion y venta son permanentes, sin embargo, se
requiere fortalecer ain mas estas capacidades."

Empresa CONFORTCALZA,; Posicion: 12-L8.

"la relacion se sustenta en la firma de convenios que permiten a los alumnos de los
ultimos ciclos de carreras de Ingenieria Industrial, Administracion de Empresas,
Contabilidad y Auditoria entre otras, hacer sus practicas pre profesionales, desarrollar
cursos de capacitacién, y a la vez su colaboracién impartiendo conocimientos
actualizados sobre las diferentes areas académicas"

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 12—-L25.

"se han compartido experiencias y-conocimientos para estar atentos a los cambios y
tendencias que el mercado ofrece, se han desarrollado cursos de capacitacion, y se ha
buscado encontrar nuevos distribuidores principalmente para las provincias de la region
Litoral,"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 10 —-L17.

"Nuestra participacién en el clister textil, data de aproximadamente 15 afios, en este
tiempo hemos podido aprovechar de manera compartida el conjunto de conocimientos,
habilidades, y destrezas de las empresas que tradicionalmente se han dedicado a esta
industria, los procesos de capacitacion han sido uno de los mejores mecanismos para
poder desarrollar nuevos conocimientos."

Empresa DYTEX; Posicién: 11— L1.

c.c Reconocimiento



244

"la suscripciébn de acuerdos a largo plazo (contratos y convenios) para compartir
conocimientos nuevos, intercambiar experiencias y ampliar mercados, ha sido la tonica
de nuestra participacion en este tipo de asociatividad o cluster, o que nos ha permitido

tener mayor eficiencia, productividad y rentabilidad frente a empresas mas grandes,"

"el aporte de las empresas ha sido fundamental para la transferencia de nuevas

tecnologias, fomentando el crecimiento del capital social que es el individuo."

Interpretacion.

Las aglomeraciones empresariales que conforman las pymes se caracterizan por un
trabajo colaborativo y el compartir de conocimientos y experiencias. Esta relacion se presenta
principalmente con el proposito de mejorar los procesos productivos y ofertar un mejor producto
a los clientes; por lo que tiene especial interés en la capacitacion y formacién especializada de
los colaboradores como requisito de mejora de las distintas areas del negocio y de transferencia
de tecnologia.

De este modo, las empresas participantes aprovechan de manera conjunta el acumulado
de conocimientos, tanto individuales como corporativos, que las pymes han desarrollado en el
transcurso del tiempo. Una practica comudn es el analisis comparativo entre las empresas que
conforman la industria para identificar las buenas practicas, las habilidades y las destrezas de
los colaboradores, con el objeto de adaptar las mismas a la realidad particular de cada empresa
y potenciar sus capacidades para enfrentar a la competencia de industrias nacionales e industrias
extranjeras, que en los Ultimos afios estan ingresando al mercado. La ténica de esta participacion
ha permitido alcanzar mejores niveles de eficiencia, productividad y rentabilidad.

4.2. Unidad de Significancia: Responsabilidad Social.
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"colocamos FENIX en sus laboratorios para practicas de los estudiantes, desarrollamos
eventos de capacitacion, transferencia de conocimiento, motivacion y liderazgo como
parte de nuestra responsabilidad social."

Empresa FENIX; Posicién: 10 —L12.

"las empresas carroceras debemos cumplir un proceso de calificacion y certificacion con
el Centro de Transferencia Tecnoldgica para la Capacitacién e Investigacion en Control
de Emisiones Vehiculares (CICCEV)"

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 12 —L13.

"Esto significa un avance a los esfuerzos de entregar a nuestros clientes un producto de
calidad, que cumpla con las normas vigentes y ser socialmente responsables.”

Carrocerias LEMAN'S; Posicion: 22,118

"es primordial para nosotros garantizar la seguridad de los pasajeros de las distintas
compaiiias de transporte que confian en la empresa; esta politica de seguridad es parte
de nuestro proceso de relaciones con las instituciones de control y forma parte de nuestra
responsabilidad social, al entregar carrocerias que cumplen con todas las normas
técnicas."

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 11-L22.

"hemos mantenido la némina para no afectar a la economia de nuestros colaboradores y
sus familias, estamos activando un proyecto de reactivacion productiva en la zona de
influencia de la empresa, para en la zona desarrollar pequefios emprendimientos
agricolas y pecuarios."

Empresa PROVECALZA; Posicion: 10 —L15.

c.c Reconocimiento



246

"la participacion de la Universidad Técnica del Norte, Institutos Tecnoldgicos y centros de
capacitacion ha sido importante, con ellos se han fortalecido la creacién y apoyo de
nuevos negocios generando nuevas plazas de empleo para la comunidad, es asi que

estamos contribuyendo a la sociedad,"

“La Universidad Técnica de Cotopaxi, a través del Centro de Emprendimiento, participa
en la formacion de emprendedores mediante la experiencia desde la academia, para
facilitar el desarrollo socio econémico de la provincia y region, especialmente a través de

convenios interinstitucionales."

Interpretacién.

De las relaciones que mantienen las_pymes con'los stakeholders involucrados en la
industria se desprenden buenas practicas de manufactura y el cumplimiento de normas y
especificaciones técnicas que regulan la actividad de dicha industria y que les permite cumplir
con su responsabilidad social. Asi atienden los requerimientos de los clientes con enfoque de
proteccion del ambiente, cuidado de los recursos naturales, desarrollo socioeconémico de la
zona de influencia, generacién de empleo, atencién a grupos vulnerables, entre otros factores.
Las pymes, a mas de participar en clisteres, se involucran con instituciones del sector publico,
gobiernos locales, universidades y centros de transferencia tecnol6gica para impulsar de manera
participativa proyectos de desarrollo productivo, empresarial y social.

El proyectar una imagen de responsabilidad ante la sociedad constituye un compromiso
de las pymes, més alla de la produccién de los bienes y servicios para la satisfaccion de los
clientes y de las actividades propias del giro del negocio. Por consiguiente, es evidente la

conciencia sobre el impacto de la actividad empresarial en la sociedad y su bienestar futuro.
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4.3. Unidad de Significancia: Imagen y Posicionamiento.

"fomentamos la capacitacion de nuestros clientes y socios estratégicos para que ellos
puedan usar y sacar el mejor provecho a las soluciones brindadas por nuestra empresa,
proyectamos una imagen positiva del negocio al crear el concepto de "alcance futuro" a
los nuevos desarrollos tecnoldgicos, esto nos ha permitido posicionarnos de mejor forma
en el mercado nacional”

Empresa ADVICOM,; Posicién: 12—-L12.

"ser una empresa que alcance niveles importantes de reconocimiento social,
consideramos que este es un factor relevante para proyectar una imagen empresarial
positiva"

Carrocerias LEMAN'S; Posicion: #2L1.

"Este enfoque de negocio nos ha permitido que los clientes y la ciudadania en general
configuren una imagen positiva de la empresa, la marca “Carrocerias Cepeda” es
sinénimo de prestigio, calidad y satisfaccion;"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 11-L28.

"la relacién con la Asociacién de Productores, debe incluir programas de publicidad y
promocién para nuestros productos, cuyo propésito sea permitir posicionar nuestra
marca, alcanzar reconocimiento y prestigio en el @mbito de la industria del calzado."

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 12—L19.

"en atencién a los factores demograficos de las provincias centrales del pais, hemos

tratado de ampliar nuestra red de distribucion y puntos de venta con empresas

c.c Reconocimiento
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reconocidas en el mercado, esto ha hecho que Provecalza logre posicionar su marca y

obtener un mejor posicionamiento en el negocio del calzado"

"Hemos recibido el apoyo del sector publico, principalmente de la Municipalidad, nuestra
Asociacion goza del reconocimiento de estos sectores, con quienes hemos participado
de manera conjunta en la elaboracién de una propuesta de ciudad, basada en la

productividad, el empleo y la innovacion de la industria textil"

Interpretacion.

El mercado altamente competitivo, con cambios vertiginosos, alienta a las empresas a
fortalecer su imagen y posicionamiento frente a clientes reales y potenciales. Las pymes al
aglomerarse pretenden proyectar juna imagen 'de una industria fuerte y competitiva. En el
imaginario de los clientes se identifica a este tipo de empresas como productivas, de calidad y
atentas a satisfacer los requerimientos de los grupos de interés con quienes interactlan. Con
esta concepcioén las pymes desarrollan campafias publicitarias para posicionar los atributos de
sus productos y servicios y utilizan distintos medios de comunicacién, tanto tradicionales como
virtuales, siendo estos ultimos los de mayor énfasis en los Ultimos afios.

De esta manera, forma parte de la politica de publicidad y promocién de las pymes,
posicionar su participacion en las distintas asociaciones, gremios y redes. Incluso son estos
mismos niveles de asociatividad los que desarrollan sus propios mecanismos publicitarios; en
conjunto estas acciones han permitido proyectar una imagen positiva de las pymes.

4.4. Unidad de Significancia: Relaciones de Confianza.

"para incorporar nuevos conocimientos contamos con acuerdos de los fabricantes de las

marcas que representamos, tanto nacionales como internacionales, generamos procesos
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relacionales con empresas publicas y privadas para conocer de cerca sus requerimientos
tecnoldgicos, asesorarles y transferir nuevas experiencias; estas relaciones se facilitan
por la confianza y credibilidad que nuestra empresa ha creado a lo largo de su
trayectoria,"

Empresa ADVICOM,; Posicién: 12—L2.

"A partir del reconocimiento generado por nuestra empresa hacia las distintas companias
de transporte a nivel nacional, que utilizan nuestros servicios, hemos fortalecido nuestra
participacién en el cluster, formando parte de la Camara de Carroceros;"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 11-L1.

"Esta relacion debe ampliar los niveles de apoyo y cooperacién que hemos recibido en
cluster, para estar en las condiciones de enfrentar a las grandes empresas nacionales y
extranjeras que tienen una fuerte presencia en el mercado."

Empresa CONFORTCALZA,; Posicion: 12-L15.

"hemos mantenido nuestra participacion en el clister, afianzando las relaciones de
confianza y cooperacion con las industrias involucradas,"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 10 —-L15.

"la clave del éxito ha sido la unién y las relaciones de cooperacion para enfrentar la
competencia de industrias mas grandes de otras provincias y en los ultimos afios la
produccion de Colombia y Perl que ha ingresado con fuerza a nuestro pais, esto hizo
gue sumemos esfuerzos para ir consolidando una industria sélida."

Empresa DYTEX; Posicién: 11 —L10.

c.c Reconocimiento
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“relaciones de cooperacion de diversos ministerios, como el de agricultura, turismo, etc.,
quienes facilitan en gran medida procesos de capacitacién sobre aspectos regulatorios y

desarrollo de proyectos de innovacion y emprendimiento.”

Interpretacion.

Si bien es cierto que en varias de las pymes se identifican posiciones individuales y
mecanismos de competitividad que surgen del desarrollo de sus propios recursos y necesidades,
no es menos cierto que, en los Ultimos afios, las percepciones sobre la competencia, clientes y
proveedores emigraron de una posicion de rivalidad y de grupo desprovistos de conocimiento a
un enfoque de cooperacién y complementariedad.

La participacién en cluster, asociaciones, redes y otros niveles de asociatividad se basan
en relaciones de confianza, respeto y ayuda mutuas. Las pymes progresivamente incorporan en
sus procesos el conocimiento individual y corporativo proveniente de dichas aglomeraciones. Por
ello, cada vez es mas frecuente el compartir recursos y experiencias para mejorar las
capacidades individuales y colectivas del clister. Los acuerdos de cooperacion, alianzas
estratégicas y convenios son parte fundamental de la asociatividad.

Categoria 5: Gestién Estratégica

La gestidn estratégica de las organizaciones constituye la bridjula que permite establecer
el rumbo en todo momento, tanto para definir las estrategias internas como externas, pero
principalmente en la constitucibon de un capital relacional que permita aprovechar las
oportunidades del entorno para favorecer la competitividad. En las pymes se evidencia que el
modelo de gestion adoptado es congruente con la filosofia organizacional y valores compartidos.
Esta gestion corresponde a la voluntad y compromiso por relacionarse, y se traduce en la fuerza
conductora de la direccion estratégica. Las unidades de significancia derivadas de la gestion
estratégica en las organizaciones son: (a) pensamiento estratégico, que esta presente en los

ocho versionantes y con una recurrencia similar de ocho ocasiones; b) gestion abierta y
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relacional, que aparece en ocho empresas y es mencionada en 10 ocasiones; c) cultura
organizacional, que es identificada en siete empresas y su frecuencia también corresponde a
siete ocasiones; y d) estrategias competitivas, referenciada por siete versionantes y con una
recurrencia de siete veces (Figura 18).

5.1. Unidad de Significancia: Pensamiento Estratégico.

"Nuestro enfoque estratégico nos permite identificar nuevas oportunidades de negocio
basadas en la comunicacion directa, aprendizaje continuo e innovacion,"

Empresa ADVICOM; Posicion: 14-L14.

"se programa reuniones trimestrales para evaluar el impacto de nuestros productos y
analizar la posibilidad de incorporar nuevos desarrollos."

Empresa FENIX; Posicion: 12 —L12.

"Estas estrategias estan orientadas a reducir costos tanto directos como indirectos, a
especializar nuestra marca en carrocerias para buses interprovinciales con altos
estandares de calidad,"

Carrocerias LEMAN"S; Posicion: 14 —L18.

"futuro de manera estratégica y preparamos a la empresa para afrontar los nuevos retos
con capacidad, innovacion y mejoramiento continuo, buscamos adaptarnos a los cambios
del mercado con una posicion de liderazgo;"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 13—-L24.

c.c Reconocimiento
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Figura 18
Recurrencia gestion estratégica
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"toma de decisiones se apoya en sistemas de informacién y tecnologias existentes en el
mercado; suscribimos alianzas estratégicas con empresas del sector y otros agentes para
atender a las exigencias de clientes grandes, siempre con un pensamiento propositivo
que alienta cambios, desarrollo y mejora continua."

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 14—-L20.

"Nuestros empleados y trabajadores tienen una actitud propositiva frente a los retos del
mercado, estan conscientes de que para mejorar e innovar, es necesario ampliar sus
conocimientos y compartir las experiencias con los demas trabajadores de las distintas

areas de la empresa”

"tratamos de relacionarnos con clientes, proveedores, gobierno local'y otras empresas
privadas para impulsar el desarrollo de la empresa de manera mas acelerada, esto es
posible porque tenemos confianza y creemos en la asociatividad como mecanismo de
competitividad."

Empresa DYTEX; Posicion: 15 —-L15.

"la busqueda constante de nuevos aliados estratégicos para robustecer la red de
contactos que permitan acceder a nuevos beneficios y también contribuir con nuestras
experiencias ya consolidadas con el propdésito de mejora continua e innovacion."

Centro de Emprendimiento UTC; Posicion: 14 —L1.
Interpretacion.
En las aglomeraciones empresariales se analiza de manera profunda las principales

potencialidades y limitaciones de la industria, y a partir de identificar los avances y logros de cada

c.c Reconocimiento
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una de las empresas participantes se proyectan nuevos retos y se define la prospectiva
estratégica para el cluster. A su vez, este nuevo paradigma a manera de un efecto multiplicador
se traslada al analisis interno de cada organizacion, es decir, que la gerencia est4 preocupada
no Unicamente por los aspectos operativos del negocio, sino mas bien por construir un escenario
estratégico que incluya aspectos relevantes como: innovacién de productos y procesos,
aseguramiento de la calidad y mejora continua, diversificacién del portafolio de productos y
cartera de clientes, reduccion de costos, productividad y competitividad. Resulta significativo que
en la toma de decisiones los criterios de los distintos grupos de interés sobre los aspectos
mencionados sean parte de las rutinas del negocio.

5.2. Unidad de Significancia: Cultura Organizacional.

"es nuestra intencién consolidar una cultura organizacional tendiente a fortalecer las
relaciones tanto internas como externas-de tal forma que este enfoque promueva la
competitividad."

Empresa FENIX; Posicién: 12 —L9.

"La cultura organizacional de la empresa ha ido cambiando de manera paulatina,
nuestros colaboradores son mas proclives a desarrollar sus iniciativas, a compartir
conocimientos, y a vincular a la empresa con los sectores externos."

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 14 —L26.

"las politicas, practicas y rutinas productivas de nuestros colaboradores toman como base
la influencia de los distintos involucrados en el negocio, es parte de nuestra cultura
organizacional."

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 13—-L29.

c.c Reconocimiento
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"El talento humano de nuestra empresa cuenta con perfiles afines a la filosofia
organizacional, su compromiso es permanente y se enfoca al trabajo en equipo,
empoderamiento y liderazgo, identificar conocimientos nuevos y transferirlo a los demés
colaboradores, asi como a los involucrados externos”

Empresa CONFORTCALZA; Posiciéon: 14-L13.

"esta vision del negocio es parte de los valores y principios que compartimos entre todos
quienes conforman la empresa Provecalza"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 12 —-L16.

"las decisiones sean consensuadas y respondan a las expectativas del negocio, nuestros
empleados siempre estan pendientes de la opinién, ideas y motivaciones de los usuarios
internos, pero principalmente de nuestros-involucrados: externos, con ellos se puede
desarrollar nuevos productos'y mejorar los procesos."

Empresa DYTEX; Posicién: 15 —-L9.

"dentro de nuestra cultura organizacional apreciamos a los estudiantes como los futuros
emprendedores del pais, por ello nuestras practicas y politicas estan dirigidas a fomentar
la creatividad, la imaginacion y el desarrollo de ideas de negocios."

Centro de Emprendimiento UTC; Posicién: 13 — L6.
Interpretacion.

Son parte del modelo de gestion de las pymes aglomeradas el desarrollar préacticas

relacionales. Asi, se identifica como una constante de la mayoria de empresas su predisposicion

a compartir conocimientos y recursos, transferir tecnologia y aplicar nuevos conocimientos con

fines comerciales. Esto implica que la cooperacién y el trabajo conjunto forman parte de los

valores corporativos. Ademas, el modelo de gestion promueve la participacién en la toma de

c.c Reconocimiento
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decisiones, la creatividad y la innovacion.

Es significativo que los elementos descritos son practicados y compartidos por los
colaboradores de la mayoria de las organizaciones. También es notorio que los equipos
directivos de las pymes ejercen adecuados procesos de liderazgo, motivacion y
empoderamiento.

5.3. Unidad de Significancia: Estrategias Competitivas.

"hemos desarrollado estrategias de manejo interno y externo de la empresa como talleres
y capacitaciones de relacionamiento con proveedores, clientes publicos y privados,
carteras de Estado y municipalidades para mejorar nuestra competitividad,"

Empresa ADVICOM,; Posicién: 14—-L9.

"Carrocerias Cepeda” en sumodelorde gestion y procesos productivos, ha incorporado a
manera de una estrategia de integracion vertical, materias primas producidas por
empresas complementarias que son parte del mismo grupo empresarial, a fin de crear
ventajas competitivas, es asi que, se han creado empresas complementarias de asientos,
fibra, esponjas, entre otros insumos"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 13—L1.

"generacion de estrategias competitivas (mejora de procesos, adquisicion de nueva
tecnologia, nuevos canales de distribucion, entre otros) a fin de definir los objetivos a
alcanzarse;"

Empresa CONFORTCALZA; Posicién: 14-L4.

"las areas encargadas de ventas y compras mantienen una relacién directa con los

clientes y proveedores para incorporar estrategias competitivas que nos permitan mejorar

c.c Reconocimiento
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los procesos productivos, calificar proveedores, reducir los costos de las materias primas,

y producir calzado de calidad"

"incorporar estrategias de especializacion en prendas de vestir femenina, reducir costos

y liderar el mercado."

"como estrategia de relacionamiento es el trabajo directo con emprendedores a quienes
a mas de capacitar en las diferentes etapas de una start up: ldeacion, pre incubacion,
incubacién y aceleraciéon; colaboramos con el acompafiamiento en gestiones de

propiedad intelectual, regulatorios, tributacién, imagen corporativa, etc."

Interpretacion.

El modelo de gestiébn implementado por las pymes se orienta a desarrollar las
capacidades de la organizacion para ser competitivas; la creacion de vinculos de cooperacion
entre los actores de la industria y del mercado constituye uno de los elementos esenciales en
una dinamica de colaboracién, de cooperacion y de efectos conjuntos. En este marco, las pymes
implementan principalmente las siguientes estrategias competitivas: (a) Diferenciacion. A través
de esta estrategia las empresas tratan de agregar valor a sus productos y servicios, y afiadir a
los atributos basicos elementos complementarios que marquen una diferencia con los productos
ofrecidos por empresas similares; (b) Enfoque o especializacion. Las pymes estan interesadas
en especializarse en determinados segmentos del mercado, dado que comprenden que no estan
en la capacidad de competir con empresas internacionales en la globalidad del mercado y
prefieren dirigir sus productos a segmentos particulares, considerando que existen mayores

posibilidades de desarrollo. Asi por ejemplo las empresas de mercado estan interesadas en
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especializase en mercado infantil y escolar, las empresas carroceras en buses urbanos, las
empresas textiles en prendas de vestir casuales y deportivas, mientras que las empresas de
tecnologia estan enfocadas en desarrollar aplicaciones informaticas para empresas comerciales
y del sector publico; y (c) Eficiencia en costos. Las empresas de manera permanente revisan sus
sistemas de coste para identificar oportunidades de mejora, haciendo especial énfasis en
materiales, insumos y tecnologia de los proveedores, con lo que es una constante la calificacion
y certificacién de los mismos. Destaca que ademas de estas estrategias generales, varias pymes
se han enfocado en estratégicas de marketing relacional tendientes a fidelizar a sus clientes.

5.4. Unidad de Significancia: Gestion Abierta y Relacional.

"politica organizacional pensamos que el compromiso con los involucrados en el giro del
negocio es un requisito fundamental para el éxito empresarial, por esta razén estamos
atentos a apertura la empresa y relacionarnos de:manera permanente."

Empresa ADVICOM, Posicion 14—-L2.

"se considera en la toma de decisiones las opiniones, criterios y sugerencias del talento
humano, principalmente de los ingenieros de software, que visitan de manera
permanente a nuestros clientes,"

Empresa FENIX; Posicién: 15-L2.

"Procuramos que la gestion se desarrolle no Unicamente al interior de la empresa sino
mas bien en una estrecha relacion con los distintos grupos de interés con quienes
participamos de manera activa en el clister carrocero"

Carrocerias LEMAN"S: Posiciéon: 14 —L8.

c.c Reconocimiento
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"Este modelo de gestion busca alentar la participacion de nuestros colaboradores, para
nosotros siempre sera importante valorar las ideas y sugerencias de los trabajadores,
clientes y proveedores por cuanto su experiencia en el negocio puede marcar la pauta
para desarrollar mejores estrategias competitivas."”

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 14 —L13.

"Es nuestra intencién mejorar la gestién de la empresa, incentivando la participacion de
los colaboradores internos y externos en la toma de decisiones estratégicas,"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 13—-L12.

"estamos atentos a participar con los clientes, proveedores y empresas de la competencia
que forman parte de la Asociacién de Carroceros de la provincia de Tungurahua para
intercambiar criterios, conocer sugerencias, identificar tendencias, de tal forma que, este
proceso relacional aporte a la competitividad"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 13—-L18.

"Nuestro modelo de gestién se basa en el relacionamiento con stakeholders a fin de
alcanzar la especializacion en la produccion de calzado escolar en la zona central del

pais

Empresa CONFORTCALZA; Posicién: 14-L1.

"Nuestra empresa se gestiona de manera flexible, ademas de tener un organigrama
estructural con una linea de mando no muy extensa, se usa la comunicacion directa entre
todos los niveles de la empresa para compartir conocimiento, desarrollar ideas, proponer
nuevos modelos de calzado,"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 12 —L1.

c.c Reconocimiento
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"La gestidn realizada por nuestra empresa ha experimentado cambios en los Ultimos
anos, estamos migrando de un modelo de gestion vertical, centrado en el conocimiento y

experiencia de la gerencia, a un modelo contextualizado, desconcentrado y abierto."

"El modelo de gestion del centro de emprendimiento busca relacionarse de manera
directa con los distintos actores sociales y de la economia popular y solidaria de la

provincia"

Interpretacién.

La gestidn estratégica de las pymes se caracteriza por limitar los niveles jerarquicos, asi
como la integracion horizontal y vertical en su cadena de suministros y produccion. En tal sentido,
los vinculos creados con clientes, proveedores y empresas de la competencia constituyen la
fuente de conocimiento e insumo para impulsar el desarrollo empresarial; cada vez es mas
frecuente ampliar los mecanismos de cooperacion entre los distintos tipos de interés que
interactan en los clusteres, se identifican a estos grupos como actores provistos de
conocimiento y experiencias que al ser aprovechados se convierten en oportunidades de mejora.

La tendencia configura un modelo de gestibn abierta y relacional, en la cual la
participacién de los actores descritos en la toma de decisiones es fuente de innovacion,
desarrollo y competitividad. En este sentido, la visién gerencial reconoce que la empresa no es
un ente aislado sino parte de un sistema abierto o tejido empresarial, y, por lo tanto, para incidir
en el mismo se requiere construir un dialogo con los stakeholders y estar dispuesta a incorporar
en las decisiones empresariales las opiniones y visiones de otros actores.

Categoria 6: Productividad

Para las pymes constituye relevante mejorar sus niveles de productividad y eficiencia
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organizacional. Estdn empefiadas en innovar sus procesos, asi como incorporar a su cadena de
suministros nuevas tecnologias y certificar la calidad de sus productos. Ademas, se denota que
su participacién en clusteres les faculta a compartir recursos, capacidades y acceder a
capacitacion especializada con el propoésito de producir mas para atender los requerimientos del
mercado.

Las principales unidades de significancia y las caracteristicas identificadas en esta
categoria se sefialan a continuacion: (a) recursos humanos para el desarrollo de capacidades
cognitivas, presente en las versiones de los ocho informantes clave y con una repeticion de nueve
veces; (b) rutinas de aprovechamiento de recursos tecnolégicos, que es mencionado por los ocho
versionantes y su recurrencia de ocho ocasiones; (¢) comprension y satisfaccién del cliente,
identificada por ocho empresas y su frecuencia corresponde a 10 ocasiones; y (d) habilidades
ejecutivas y personales para la toma de decisiones, presente en seis empresas versionantes y
una recurrencia también de seis ocasiones(Figura: 19).

6.1. Unidad de Significancia: Recursos Humanos para el Desarrollo de

Capacidades Cognitivas.

"el recurso humano constituye el pilar fundamental del desarrollo y fortalecimiento de la
empresa, por tal razén estrechamos nuestras relaciones con los trabajadores, alentamos
su desarrollo personal y profesional a través de la capacitacion y entrenamiento, nos

interesa sobre manera ampliar y desarrollar sus conocimientos para la mejora continua."

"es la formacion continua de nuestros colaboradores en el ambito tecnol6gico,"
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"tratamos de diferenciarnos con un talento humano y equipo de colaboradores que
desarrollen nuevos conocimientos que se preparan y entrenan de manera permanente y
con gran capacidad de aprendizaje."

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 16 —L21.

"nos preocupamos por la educacion, capacitacion y entrenamiento de nuestros
colaboradores, estamos convencidos que generar capacidades cognitivas para aplicar el
conocimiento en los distintos procesos productivos nos permitira alcanzar mejores niveles
de competitividad"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicién: 15-L3.

"es preciso que nuestros disefiadores adquieran conocimientos nuevos para agregar
valor a los productos;"

Empresa CONFORTCALZA; Posicién: 16—-L3.

"es fundamental potenciar los conocimientos, habilidades y destrezas de nuestros
colaboradores, por ello reciben de manera periédica la capacitacion y entrenamiento
necesarios, que les permita aplicar sus conocimientos en la implementacion y elaboracién
de nuevos modelos, mejorar la calidad de los productos y uso de nuevas materias primas"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 14 —L1.

"el conocimiento es de vital importancia para la industria textil, por tanto, la capacitacion
de los empleados y trabajadores debe ser permanente, desarrollar sus conocimientos
para que alcancen especificidad en sus tareas y principalmente un pensamiento

emprendedor e innovador resulta valioso."

c.c Reconocimiento
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"creemos que es necesario crear unared de conocimientos, es decir, que se intercambien

entre los miembros de la empresa las capacidades, habilidades y destrezas."

"Se agrega valor a los procesos de emprendimiento e innovacién a través de un programa
de desarrollo de habilidades y capacidades de los emprendedores para generar ideas de
negocios, pre incubacion, incubacién, plan de negocios y desingthinking, por lo general
estas capacitaciones tienen una duracion de cuatro meses y nos ha permitido disponer

de un talento humano con mejores conocimientos y experiencias para crear negocios,"

Interpretacién.

La esencia estratégica del conocimiento lo posiciona como el recurso clave para crear
desarrollar y mantener ventajas competitivas. Por tal virtud, aprender de lo externo y generar
capacidades para absorber, aplicar y diseminar esos aprendizajes con los grupos de interés con
guienes interactlia la organizacion estructura un conocimiento inter — organizacional. Estas
capacidades se ubican en el talento humano, pues son quienes poseen habilidades cognitivas,
actitudes y aptitudes para procurar la productividad, la configuracién de una cultura organizativa
y el enfrentar los grandes cambios del ecosistema empresarial. El recurso cognitivo o capital
intelectual se forma en la empresa como consecuencia de la combinacion de informacion y
experiencias en contextos relacionales; por esta razén, las organizaciones pretenden fortalecer
el conjunto de competencias de su equipo de colaboradores, tratando de encontrar un equilibrio
entre conocimientos, habilidades y destrezas para crear valor en los procesos productivos y en
la cadena de suministro.

En este sentido, las organizaciones incentivan a sus colaboradores a fortalecer sus
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capacidades cognitivas. Se orientan al desarrollo consciente de capacidades provocadas por la
accion de su talento humano, a partir de la ejecucién de proyectos de educacion formal,
capacitacion y entrenamiento. Las principales capacidades identificadas para crear una ventaja
competitiva son: habilidad para resolver problemas, habilidades de comunicacion y colaboracion,
capacidad de aprendizaje y absorcion, capacidad para construir y mantener redes sociales y
capacidad para adaptacion al cambio.

6.2. Unidad de Significancia: Habilidades Ejecutivas y Personales parala Toma de

Decisiones.

"se requiere ampliar nuestra participacion en alianzas estratégicas con stakeholders para
mejorar los servicios y soluciones integrales”

Empresa ADVICOM; Posiciéon: 16—-L11.

"en la prospectiva estratégica de la empresa los recursos claves a desarrollar son: 1)
entender al cliente; 2) ayudar al cliente; 3) cumplir la propuesta de valor que se ofrecid."

Empresa FENIX; Posicién: 14 —L9.

"a partir de nuestra participacion en el clister carrocero, creemos necesario fortalecer las
habilidades de nuestros colaboradores para construir y mantener redes sociales que
propicien la transferencia de conocimiento, intercambio de experiencias y asegurar la
calidad de manera conjunta."

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 15-L36.
"se requiere mejorar la relacion con proveedores y empresas complementarias ya que,

en muchas ocasiones, por falta de confianza y colaboraciéon, se han perdido

oportunidades de negocio”

c.c Reconocimiento
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"suscribir alianzas estratégicas con proveedores y las instituciones educativas,
universidades y centros de investigacion, para que la transferencia de conocimientos,
desarrollo tecnolégico y procesos de mercadeo reciban especial tratamiento en la

empresa y se conviertan en procesos que generen valor."

"en el horizonte de los emprendedores el aspecto sustentable, incentivando a nuestros
emprendedores, la busqueda permanente del equilibrio entre la producciéon y el uso de

los recursos naturales y tecnolégicos"

Interpretacién.

La toma de decisiones en las pymes.aglomeradas se presenta de manera participativa;
es clara la intencién de las organizaciones por incorporar a sus procesos productivos y cadena
de valor las opiniones, las ideas y las sugerencias no solo de su equipo de trabajo, sino que
buscan involucrar a los grupos de interés con quienes interactian en el mercado. Por
consiguiente, de manera periédica, realizan ejercicios de evaluacion sobre el impacto de estas
decisiones en el desempefio de la organizacién. La informaciéon que se obtiene a su vez
retroalimenta dichos procesos y se genera un circulo de mejora continua.

Asi, las principales decisiones estratégicas se enfocan en la productividad, la calidad y la
innovacién; para ello las pymes implementan mecanismos para desarrollar habilidades
personales, ejecutivas y de negocio que tributen a la competitividad. Entre las mas importantes
se identifican: habilidades para el trabajo en equipo, empoderamiento y estilos de direccion,
comprension y compromiso, intermediario del cambio y proactividad y planeacion y politicas

estratégicas.



267

6.3. Unidad de Significancia: Rutinas de Aprovechamiento de Recursos

Tecnoldgicos.

"Es importante como empresa impulsar nuestra productividad en relacion a los
constantes cambios tecnolégicos, la integracion de sistemas y la convergencia de
tecnologias”

Empresa ADVICOM; Posicion: 16—-L17

"nuestra empresa estd a la vanguardia de nuevas tecnologias, para que de manera
oportuna el desarrollo de los productos pueda garantizar los requerimientos”

Empresa FENIX; Posicién: 15— L11.

"se requiere impulsar la innovacion, es por ello que nuestros buses son tecnificados, esto
quiere decir, que cada seis mes se realiza nuevas adecuaciones y variaciones en los
disefios, materiales y equipos con el propdsito de ser mas competitivos."

Carrocerias LEMAN"S; Posicion: 16 —L1.

"Es nuestro objetivo que de estas experiencias nuestros empleados y trabajadores
aprendan de manera acelerada para dar respuesta oportuna a las innovaciones que se
requieren en la industria carrocera; este laboratorio nos permite utilizar los equipos de
ltima tecnologia que sirven para analizar los materiales con los que se construyen los
automotores, como son los espesores, la comprension, traccion, ensayos climéticos y
tratamientos térmicos, resistencia de materiales, entre otros factores que se revisan en
el Centro de Fomento Carrocero Metalmecanico."

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 15-L12.

c.c Reconocimiento
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"nuestra empresa se especializa en la produccién de calzado escolar, para lo cual hemos
incorporado nueva tecnologia, mejorado los procesos productivos y entregas a tiempo;"

Empresa CONFORTCALZA,; Posicion: 17-L4.

"es necesario investigar sobre los nuevos avances tecnoldgicos que se presentan en el
giro de negocio para incorporar en la fabricacion del calzado nuevas formas de
produccion, actualizar los modelos segun las preferencias de nuestros clientes y mejorar
los canales de distribucion,"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 14 —L9.

"Calificar a los proveedores me parece que es un reto inmediato, las materias primas para
la confeccién deben ser de primera calidad, esto garantizara un proceso productivo de
primera calidad con el uso de tecnologias modernas."

Empresa DYTEX; Posicién: 18 —L12.

"tienda virtual en la cual 180 pequefias empresas difunden y comercializan virtual sus
productos y servicios, ademas hemos consolidado una base de datos con la informacién
mas relevante de los participantes de la tienda virtual y otros procesos de
emprendimiento”

Centro de Emprendimiento UTC; Posicion: 17 - L7
Interpretacion.

La tecnologia ocupa un espacio importante en la construccién de ventajas competitivas.

Con tal proposito las pymes, a través de su participacion en espacios relacionales y de

asociatividad, comparten conocimientos, capacidades tecnoldgicas y funcionales; identifican

buenas practicas que se generan en la industria y adaptan estas practicas a sus procesos

c.c Reconocimiento
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productivos y de generacion de valor. Ademas, desarrollan rutinas productivas y gerenciales, por
medio de las cuales aprovechan los recursos tecnolégicos en toda su magnitud. Estas rutinas
involucran, entre otros aspectos, el uso eficiente de: tecnologia (equipos y maquinaria), sistema
de informacién gerencial, patentes, certificaciones y normalizacion.

6.4. Unidad de Significancia: Comprension y Satisfaccion del Cliente.

"como valor agregado se ha logrado ampliar el portafolio de productos y servicios para
satisfacer las necesidades de nuestros clientes"”

Empresa ADVICOM,; Posicion: 16—L20.

"las aplicaciones tecnolégicas son actualizadas de manera permanente con base a los
requerimientos del cliente,"

Empresa FENIX; Posicion: jl16—L4.

"procesos de postventa orientados al seguimiento continuo de los requerimientos de
nuestros clientes para su fidelizacion"

Empresa FENIX; Posicion: 15 —L15.

"La premisa de la empresa es la satisfaccion del cliente y la mejora continua, es por ello
que cada seis meses se realiza un andlisis general de aspectos como: competitividad,
procesos de produccion, innovacion, posicionamiento en el mercado, entre otros; lo nos
permite establecer estrategias para adecuar las carrocerias a los requerimientos de las
distintas compafiias de transporte que se muestran interesadas en nuestros servicios."

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 16 —L9.

c.c Reconocimiento
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"la experiencia acumulada en los treinta y cinco afios de presencia de la empresa, ha
permitido que Carrocerias Patricio Cepeda construya una variedad extensa de modelos
para los distintos tipos de transporte, por ejemplo: urbanos de ultima generacion,
interurbanos, interprovinciales, turisticos premium y escolares, desde el primer autobus
que fabricamos hemos proporcionado seguridad y confiabilidad".

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 15-L28.

"estamos disefiando nuestros propios modelos que como estrategia de diferenciaciéon
estd dirigida a satisfacer los gustos y exigencias de nuestros clientes."

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 16-L7.

"pretendemos centrar nuestra atencion en dar un valor agregado a los clientes; para ser
mas competitivos tratamos de tener.una relacion directa con ellos, para conocer sus
requerimientos sobre la calidad de los productos a fabricar, el servicio y atencién
requerida, asi como el aseguramiento total de la calidad;"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 14 —L19.

"crear una marca propia, fuerte y potente, que tenga reconocimiento nacional y en el
mediano plazo nos permita posicionarnos de mejor forma para poder ingresar a mercados
internacionales”

Empresa DYTEX; Posicién: 17 —L5.
"es necesario crear mercados virtuales, el comercio electrénico dada las condiciones de

la sociedad resulta una herramienta clave para el negocio."

Empresa DYTEX; Posicion: 18 —L9.

c.c Reconocimiento
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"la competitividad bajo ninglin punto de vista puede basarse en el atropello a la
competencia, sino en entregar productos de excelente calidad al cliente, asi como el trato

justo a todos quienes integran la cadena productiva”

Interpretacién.

En las pymes existe la comprension de que para mejorar su desempefio organizacional
y obtener una posicién superior en el mercado se requiere identificar y atender los requerimientos
de los stakeholders, que son parte de su ecosistema empresarial. Los mecanismos de
asociatividad y las relaciones creadas con estos grupos amplian la vision gerencial respecto de
los atributos basicos y complementarios de los productos y servicios que demandan los clientes.
En los clusteres se analizan estos requerimientos y se incorporan los criterios de los involucrados
a la cadena de produccion y suministro, con-el propésito de que los productos y servicios cumplan
con los requerimientos del mercado y satisfagan las necesidades de los clientes.

De esta manera, ampliar las capacidades de marketing y ventas ocupan especial atencion
del equipo directivo de las pymes. Por consiguiente, construye habilidades para comprender y
satisfacer las necesidades del cliente, a través de las siguientes estrategias: relacion directa y
efectiva con clientes (CRM), analisis de la calidad de los productos y servicios, cumplimiento de
las garantias ofrecidas y ampliacion del volumen y monto de compras para mejorar los niveles
de recompra.
Categoria 7: Innovacion

Para alcanzar competitividad, las pymes se muestran interesadas en desarrollar nuevas
ideas para sus productos y servicios y propuestas e innovaciones tecnoldgicas con fines
comerciales y aplicaciones exitosas en el mercado. Su participacion en clisteres alimenta este
objetivo y hace mas visibles los resultados alcanzados. Varias son las experiencias exitosas que

se originan como consecuencia del capital relacional creado. Las siguientes unidades de
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significancia caracterizan las relaciones de cooperacion para promover innovaciones: (a)
innovacién en procesos, presente en ocho versionantes, con una repeticion de 11 ocasiones; y
(b) innovacion en productos, identificada en ocho versionantes clave y una frecuencia también
de ocho repeticiones (Figura 20).

7.1. Unidad de Significancia: Innovacion en Procesos.

"Una de las principales preocupaciones de nuestra empresa es el permanente
perfeccionamiento, entrenamiento y actualizacion del personal técnico mediante cursos
y seminarios en el exterior para mejorar dia a dia nuestros procesos, cabe mencionar que
los mismos son revisados con frecuencia para incorporar actualizaciones y desarrollos
de conformidad a los requerimientos de los clientes, asi como respuestas a las acciones
emprendidas por la competencia, podemos sefialar que lideramos el mercado con

procesos innovadores."

~ ~ T ne NP 1ATATY 4C

"nuestra participacion en procesos relacionales con cliente, proveedores e incluso

empresas de la competencia hemos desarrollado la aplicacion informatica MAKI."

"Los procesos de fabricacion se los realizan bajo un estandar de calidad controlado por
el jefe de produccion, cada bus inicia su proceso de ensamblaje teniendo en cuenta la
seguridad, confort, requerimientos técnicos y calidad; informacién que la mayoria de
casos es identificada en la relacion que mantenemos con clientes, proveedores y
empresas asociadas en el cluster, en estas circunstancias los procesos productivos se

innovan de manera permanente;"
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"La innovacion permanente es nuestro reto, para ello, contamos con colaboradores
altamente calificados y usamos materiales de calidad para la fabricacion de las
carrocerias"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 17-L5

"consideramos importante seguir innovando la planta industrial, adquirir nueva tecnologia
y vincularnos con mayor fuerza con los clientes, proveedores y empresas aliadas, esto
permitird que nuestros procesos productivos cada vez sean mas eficientes"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 17-L12.

"Esto ha ido cambiando de manera progresiva, en el clister de calzado con las otras
empresas asociadas y con los proveedores hemos podido identificar nuevas tecnologias,
equipos y maquinarias para adaptarlas a nuestros procesos productivos”

Empresa CONFORTCALZA; Posiciéon: 20—-L12.

"paulatinamente se desarrollen nuevas innovaciones en la cadena de produccion, asi
tenemos mejoras en la seccion de disefio, corte, armado y acabados, dando como
resultado final un producto de calidad y a precios competitivos."

Empresa CONFORTCALZA, Posicion: 20-L19.

"En relacién a los procesos, nuestros empleados y trabajadores incorporan nuevas
practicas de manufactura, nos interesa mucho hacerlos mas agiles y eficientes, el tiempo
de produccion por unidad de calzado ha disminuido en 15% aproximadamente y la
productividad se refleja en un mayor volumen de ventas."

Empresa PROVECALZA; Posicion: 16 —L15.

c.c Reconocimiento
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"En DYTEX disponemos de secciones tecnolbgicas que permiten dar un patrén y corte
completamente automatizadas, por lo que podemos dar servicio a diferentes aplicaciones

textiles que impliquen el disefio de piezas y su posterior corte con total exactitud,”

"la tecnologia nos ha permitido mejorar los procesos de confeccién y terminados para

poder ofertar prendas de calidad.”

"hemos iniciado una etapa de mejora de nuestros procesos, para impactar en la
competitividad de los nuevos negocios emprendidos, para ello estamos trabajando en:
Capacitacion y entrenamiento sobre-emprendimiento; desarrollo y aceleracion de nuevos
negocios, e incubacién; con este objetivo los procesos de docencia, investigacion, y

vinculacion con la sociedad se han integrado”

Interpretacion.

Las pymes aglomeradas visiblemente se enfocan en la innovacion como factor clave de
transformacion y adaptacion al cambio. Una innovacion disruptiva se empieza a discutir en los
clusteres, esto significa crear algo nuevo, dejar sin efecto las rutinas productivas anteriores, que
en muchos casos son obsoletas; ademas las aglomeraciones analizan la posibilidad de
incursionar en sectores del mercado diferentes o incluso modificar el giro del negocio. No
obstante, este tipo de innovacién pareceria ser viable en las empresas mas consolidadas y con
mayores capacidades competitivas, aunque les resulta complejo romper paradigmas, mas aun
cuando creen que sus procesos Yy productos les proporcionan beneficios superiores y ventajas

competitivas en el mercado.
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Por tal razdn, la innovacion incremental para incorporar mejoras en los procesos
existentes es el ambito de accién mas recurrente de las pymes. La orientacion es mejorar la
manera de realizar las cosas. Para ello, las rutinas de produccion observan las buenas practicas
gue se implementan en la industria, hacen uso de nuevas tecnologias e incorporan metodologias
de trabajo alternativas. El propdsito central de esta innovacién es atender los requerimientos del
cliente, que es el foco de atencion de las empresas, y alcanzar mayor eficiencia y eficacia en la
produccion de bienes y servicios. En lo fundamental, la emergencia de nuevas metodologias de
trabajo presenta como factor comun el trabajo colaborativo y la cooperacién; de manera que se
propicia el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva, la gestién de proyectos y hoy en dia el
trabajo en linea.

7.2. Unidad de Significancia: Innovacion de Productos.

"Los constantes cambios tecnolégicos, la integracion de sistemas, la convergencia digital
y los requerimientos de nuestros clientes, que principalmente son identificados en la
asociatividad que mantenemos, han determinado nuevas necesidades de innovacién y
desarrollo, esto indujo a ADVICOM a ampliar su gama de productos y servicios en areas
tales como radiocomunicaciones, disefio, implementacion e integracion para sistemas de
transmision de video, voz y datos, soluciones satelitales, redes de telecomunicaciones,

networking, wireless"

“incorporar innovaciones en nuestros procesos de produccion, principalmente a nuestro
producto estrella "FENIX" para facturacién, de forma interna nuestros técnicos por
sugerencia de los clientes han incorporado el modulo de facturacion que ahora se

contabiliza a través del programa FENIX."
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"aungue no todos los disefios se encuentran patentados, el bus mas vendido es el modelo
Kalite Full 4P, que es una unidad de servicio urbano que, si cumple con el registro de
patente, este bus es el més vendido en la ciudad de Quito"

Carrocerias LEMAN"S; Posiciéon: 18 — L5

"Como experiencia innovativa, proveniente de los vinculos externos que fortalecen a
nuestra empresa, es la construccion del dltimo modelo de bus urbano, que es un modelo
europeo - espafiol que conjuga calidad, seguridad y confort, acorde a los requerimientos
de los usuarios, y que ha sobrepasado las expectativas de fabricacién de las distintas
compaiiias de transporte en la zona central del pais"

Carrocerias Patricio Cepeda; Posicion: 17-16.

"la produccion de calzado escolar se ha constituido en el resultado mas visible de nuestro
desarrollo, al estar vinculados en el clister de calzado hemos podido identificar que el
segmento de mercado potencial para poder crecer como empresa corresponde al
segmento infantil y escolar"

Empresa CONFORTCALZA; Posicion: 19-L1.

"nuestra empresa trata de crear sus propios modelos en referencia a los gustos y
preferencia de los clientes nacionales, para nosotros es importante que la industria pase
de la imitacion a crear su identidad propia; para cumplir este objetivo tratamos de
desarrollar inteligencia empresarial, con el benchmarking que hacemos en las empresas
competidoras, y de la relacion directa que mantenemos con distribuidores y
consumidores cada seis meses lanzamos una nueva linea de calzado"

Empresa PROVECALZA; Posicion: 16 —L7.

c.c Reconocimiento
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"hemos podido desarrollar un catalogo de productos propio. Nuestros modelos son
originales, a un lado han quedado las réplicas y mas bien hemos obtenido su registro y
patentes en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual. La ropa deportiva y urbana

son nuestros productos estrella,"

"Centro de Emprendimiento ha innovado la actividad de oferta y demanda, mediante la
creacion de una Tienda virtual, herramienta on line para realizar transacciones
comerciales que fomentan la solucion a necesidades de abastecimiento, asi como a

reactivar la economia de la zona."

Interpretacién.

Especial interés se evidencia en las.pymes por agregar valor a sus clientes. En este
sentido, se predisponen a entregar beneficios funcionales y emocionales en los productos que
son ofertados a los grupos de interés, que a su vez los reconocen como distintivos y especificos
de la empresa, permitiéndoles diferenciarse y lograr una posicién de ventaja frente a la
competencia.

Por ende, a partir de la innovacién de procesos y cambios en la tecnologia, y como
consecuencia directa de su interaccion en los cllsteres, son evidentes las innovaciones
estructurales en los productos: nuevos disefios y prototipos con el empleo de materiales, insumos
y materias primas renovadas que a su vez permiten nuevos y mejorados productos que se
introducen en el mercado; también existen variaciones en los canales de distribucion y
comercializacion, asi como en los mecanismos de publicidad y promocioén para fortalecer la
interaccion con los clientes a través de la utilizacion de medios de comunicacion tradicionales y

con mayor énfasis virtuales. Ademas, es visible el surgimiento de patentes, marcas nuevas,
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certificaciones y registros. Con este proposito, las empresas han desarrollado mecanismos
relacionales para indagar sobre las demandas y servicios que los clientes aspiran de los
productos; el trato y atencién esperada, las rutinas de compra, valores y medios de pago. Dejar
fluir la imaginacion y la creatividad de los equipos de trabajo para satisfacer estos requerimientos
es la prioridad de las empresas.
4.5 Triangulacion de Fuentes

Esta investigacion buscé comprender la cosmovision del capital relacional creado por las
pymes que participan de aglomeraciones empresariales o cllsteres. Las unidades de
significancia, identificadas mediante la aplicacion de una entrevista a profundidad, se asocian
con la epistemologia interpretativa, es decir, corresponde a la interpretacion realizada a los
planteamientos emitidos por los versionantes en los distintos postulados formulados. Por otro
lado, constituye una proyeccion intersubjetiva entre el sujeto y el objeto de investigacion, que
facilita la comprension profunda de los significados y la definicién de la situacion actual del capital
relacional, tal cual se presenta y es concebido por los actores de la economia. Ademas, los
hallazgos permitieron identificar las categorias fundamentales que explican las ventajas
competitivas en las organizaciones a partir de la asociatividad.

Ahora bien, la complejidad de lo social, como consecuencia de las multiples dimensiones
gue contiene, requiere un abordaje metodol6gico amplio y abierto que a la vez permita alcanzar
confiabilidad del constructo teérico a definirse. En este sentido, la triangulacién de la informacion
cualitativa ofrece mejores posibilidades de comprension e interpretacion precisa de la realidad,
al considerar las distintas teorias que explican el capital relacional en los cllsteres y contrastarlas
con los resultados obtenidos de las fuentes de informacion.

De esta manera, mediante la triangulacién, como técnica de analisis de datos, se
principaliza la comparacion de los enfoques sobre las categorias de estudio identificadas en un
mismo contexto, lo cual permite evaluar las relaciones presentes en los clusteres conformados

por las pymes con mayor amplitud, diversidad y objetividad (Garcia, 2006). Se trata de superar
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los posibles sesgos que pueden presentarse al intentar explicar la realidad del objeto de estudio
desde una sola visién teérica y plantear unidades de significancia alternativas, incluso desde una
critica constructiva coherente con la investigacion cientifica que facilite la construccion tedrica
sobre gestibn de conocimiento, capital relacional y competitividad de las pymes desde la
perspectiva de la teoria de recursos y capacidades.

A continuacion, en la Tabla 14, se presenta la triangulacion, como una técnica de
contraste, que combina los resultados de la investigacion con las fuentes de informacion tedrica

y las categorias de estudio:

c.c Reconocimiento
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Categorias emergentes del capital relacional en los clUsteres
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conocimiento

de conocimiento

Ejes Tematicos | Unidades de Categorias Subcategorias Interpretacion
significancia
Capital Capacitacion Gestion del Creacion de Las pymes consideran a la capacitacion y formacion
relacional para crear y conocimiento conocimiento como el principal mecanismo para crear, transferir y
transferir Transferencia aplicar conocimientos que tributen a la competitividad.

Al ser una prioridad la capacitacion, asignan los
recursos econémicos necesarios para este propaosito,
consideran que un talento humano calificado, con
mayores conocimientos, habilidades y destrezas para
cumplir las distintas tareas y procesos, fortalece y
desarrolla las capacidades empresariales.

Su participacion en clusteres les permite compartir
recursos, por tanto, son varios los eventos de
capacitaciony formacién-que son organizados en
conjunto . por las /empresas participantes; se
evidencian niveles adecuados de confianza vy
credibilidad entre los distintos actores de las
asociaciones.

Otro mecanismo para crear y transferir conocimiento,
es el andlisis comparativo o benchmarking. Esta
herramienta se utiliza con relativa frecuencia para
identificar las posibles limitaciones y potencialidades
de las organizaciones frente a la competencia y de
esta forma aplicar una serie de estrategias.

Es notoria la predisposicion de las empresas por
aprender, estan interesados en que el conocimiento
individual logrado por los miembros de Ila
organizacion pueda ser compartido, en un efecto
multiplicador, con los distintos equipos de trabajo, de
tal forma que se cree un conocimiento organizacional
visto como factor clave de la competitividad.




282

Ejes Unidades de . . .
. S . Categorias Subcategorias Interpretacion
Tematicos significancia
Motivacion * Creacion de * Las empresas buscan mecanismos apropiados para
psicosocial y conocimiento motivar y estimular a sus colaboradores para crear
econdmica para * Transferencia de y transferir conocimientos. Con este fin entregan
gestionar el conocimiento incentivos econdmicos o bonos a los empleados que

conocimiento

incorporan nuevos conocimientos y desarrollan
innovaciones en la cadena de suministros como
consecuencia de su capacitacién y formacion.

+ Ademas, la motivacion psicosocial a través de

reconocimientos y estimulos relacionados con las
emociones, sentimientos y afectos de los
colaboradores, sus familias y entorno, tienen
impacto en la creaciébn y transferencia de
conocimientos, puesto que, se sienten parte
importante-de la empresa al ser consideradas sus
opiniones.como relevantes.

La entrega de certificados, la designaciéon del
empleado del mes, la participacion en la toma de
decisiones, el involucrar a sus familias en eventos
institucionales; entre otros, son medios validos para

incentivar un mejor desempefio y crear
conocimiento individual y organizacional.
Las empresas buscan trabajar de manera

colaborativa, con la intencionalidad de fijar un
horizonte conjunto para la industria que participa en
la aglomeracion.

» Comparten conocimientos y adaptan buenas
practicas de manufactura y de gestion
administrativa de la industria; esto les ha permitido
innovar sus procesos productivos y crear nuevos
productos.
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Ejes
Tematicos

Unidades de
significancia

Categorias

Subcategorias

Interpretacion

+ La aplicacion de los conocimientos adquiridos esta

orientada a incorporar mejoras en las actividades
de produccién, manufactura y servicios; en la
utilizaciéon de nuevas materias primas, materiales e
insumos; en el uso de nuevas tecnologias
aplicadas a la industria, asi como, en los canales
de comercializacion y distribucion.

Con frecuencia  realizan
experimentacion en sus procesos.
Las pymes comprenden la necesidad de fortalecer
sus capacidades empresariales, principalmente, la
capacidad de absorcion, que es la habilidad de las
empresas.para identificar, asimilar, transformar y
explotar .~conocimientos externos con fines
competitivos; esto se traduce en: eficiencia de los
procesos productivos, mayor productividad y
calidad, especializacion en determinados
segmentos de mercados y rentabilidad financiera

simulacion y

Aplicacion del
conocimiento
con fines de
mejora

» Capacidad de
absorcién

+ Aplicacion del
conocimiento

Las percepciones de las empresas respecto de los
distintos grupos de interés con los que interactdan,
los ubican como actores influyentes en los
procesos empresariales, considerando valiosas
sus opiniones y sugerencias para la toma de
decisiones

Decisiones
participativas

Capital negocio

* Relacién con
clientes

* Relacion con
proveedores

» Competencia

c.c Reconocimiento
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Ejes
Tematicos

Unidades de
significancia

Categorias

Subcategorias

Interpretacion

Valor agregado
de clientes

e Articulan una serie de acciones para recoger

informacién a través de buzones de sugerencia
(fisicos y actualmente virtuales), y organizan
reuniones de trabajo y talleres para compartir
conocimientos y adaptar tales sugerencias en las
actividades de la empresa.

La informaciobn se sistematiza a traves de
investigaciones de mercado, analisis comparativos,
informes y reportes de las distintas areas o
departamentos; dicha informacion constituye un
insumo importante para la toma de decisiones.

Las empresas buscan mejorar su desempefio con
base en los requerimientos y demandas que los
stakeholders tienen en relacion a los productos o
servicios ofertados. Existe el criterio de que
mientras ~mas participativa sea la toma de
decisiones se minimiza el riesgo de las acciones
implicitas.

Las organizaciones superan visiones particulares
de la gestion para adoptar decisiones estratégicas
mucho mas amplias, que incluyan de manera
general las visiones de los involucrados internos y
externos de las organizaciones, se evidencia un
dialogo en doble via que resulta valioso.

Relacion con
clientes

Relacién con
proveedores

Los clientes constituyen el elemento esencial a la
hora de planear las estrategias organizacionales,
en los clisteres de manera general se analizan los
requerimientos, gustos y preferencias de estos
involucrados para incorporar innovaciones Yy
desarrollos que satisfagan tales demandas.
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Ejes
Tematicos

Unidades de
significancia

Categorias

Subcategorias

Interpretacion

Valor agregado
de proveedores

e La opinibn de los clientes agrega valor en los

procesos productivos o de manufactura, en la
innovacion y desarrollo de los productos vy
servicios, en la estructura de costos, precios y
demas factores relevantes para la industria.

En las pymes se evidencian grandes esfuerzos por
crear y mantener una estrecha relacién con los
clientes. Son vistos como actores importantes del
guehacer empresarial por el conjunto de
conocimientos y experiencias adquiridas en la
relacién que mantienen con la empresa.
Implementan précticas de marketing relacional o
CRM con el objetivo de fidelizar a los clientes,
satisfacer sus requerimientos y asegurar una
recompra.

Las pymes perciben la necesidad de mejorar los
atributos béasicos vy diferenciadores de los
productos y servicios ofertados, de tal forma que el
cliente obtenga mayores beneficios de la relacién
gue mantienen con la empresa; ademas pretenden
encontrar un equilibrio entre los deseos del cliente
con la oferta de la empresa.

e Relaciéon con
clientes

¢ Relacién con
proveedores

Las empresas ubican especial interés en sus
proveedores, los identifican como grupos provistos
de conocimientos y experiencias que pueden
tributar a mejorar los niveles de competitividad.

Son frecuentes las practicas relacionales que se
mantienen con estos grupos para crear y transferir
conocimiento; por tal razon, las empresas buscan
calificar a sus proveedores y adquirir materias
primas e insumos de calidad, como elemento
sustantivo de los procesos productivos.
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e Se organizan reuniones de trabajo, visitas a las
empresas productoras para definir nuevos
procesos productivos, insumos, modelos,
prototipos a fabricar, uso de nuevas tecnologias
(equipos y maquinarias) que brinden soporte a la
industria.

e Las acciones colaborativas que mantienen las
empresas con sus proveedores constituyen un
mecanismo para asegurar la calidad y mejorar la
competitividad.

¢ Las asociaciones organizan con regularidad rondas
de negocios en las que existe una participacion
activa de los proveedores. Algunas empresas
aplican estrategias de integracion.

Aliados
estratégicos

Asociatividad

¢ Eficienciacolectiva

e Capacidad para
construir redes
sociales

e La participaciébn de las empresas en cllsteres
empresariales ha/ facilitado generar espacios
propicios para. el ‘intercambio de conocimientos,
experiencias y definir de manera conjunta
estrategias para mejorar la productividad, la calidad
y la competitividad de las pymes en el mercado.

eEstas relaciones tienen un enfoque de
complementariedad y no de competencia; mas bien
se orientan a fortalecer sus propias necesidades
para enfrentar a la competencia de empresas
extranjeras, lo cual muy dificilmente seria posible
lograr de manera individual.

eSu objetivo es ampliar la participacion en el
mercado con productos de calidad y precios
competitivos. En tal sentido, el enfoque de las
pymes hacia las empresas de la competencia
aglomeradas en el clister es mirarlas como aliados
estratégicos. De esta manera, si ciertamente cada
empresa tiene sus propias particularidades y trata
de aprovechar sus capacidades para mejorar la
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Efectos
conjuntos

competitividad, también es evidente que buscan
relacionarse  para  beneficiarse de las
potencialidades que surgen de una economia
externa y localizada.

e Este nuevo enfoque colaborativo, aplicado por la

mayoria de pymes aglomeradas, facilita la
interaccion entre los distintos actores del mercado
para mejorar los procesos, innovar productos,
ampliar mercados y potenciar la industria frente a
grandes competidores.

¢ Eficiencia colectiva

e Capacidad para
construir redes
sociales

De la asociatividad de las pymes en cllsteres
empresariales se derivan efectos conjuntos a
manera de beneficios compartidos para los
participantes.

Las relaciones se presentan en una condicién de
“‘ganar — ganar”, esto significa que la accién de
crear y 'transferir’ conocimientos y experiencias
entre los miembros de la red tiene un efecto
positivo en los resultados de las empresas y grupos
involucrados.

Este efecto conjunto provoca que los beneficios
colectivos sean superiores a la sumatoria de los
efectos individuales que cada stakeholders
provocaria de manera particular.

Es notorio que cuando se combinan los esfuerzos
de dos o mas empresas, cada una con una
especialidad diferente, pero que se complementan,
obtienen beneficios mayores a los que podria
alcanzar a través de estrategias individuales.

Los principales efectos conjuntos identificados en
las relaciones de asociatividad de las pymes
guardan relacién con: fortalecimiento del talento
humano, a través de la capacitacion y la formacion;
la eficiencia y eficacia de los procesos productivos;
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Participacién en
asociaciones y
redes

Acuerdos de
cooperacion

la reduccion de costos directos e indirectos de
fabricacién; la innovacion tecnolégica de productos
y servicios y el mayor reconocimiento y prestigio
de las marcas.

e Capacidad para
construir redes
sociales

e Comunicacion y
colaboracioén

La participacion de las pymes en clisteres se
formaliza a través de la conformacion de
asociaciones y redes, con el proposito central de
articular acciones, compartir recursos, y fortalecer
sus capacidades para enfrentar en mejores
condiciones el reto de la competitividad.

Asi el caso de la Cooperativa de Empresas
Carroceras de la ciudad de Ambato, con la
participacién de 18 miembros; la Asociacion de
productores Textiles de Atuntaqui, con la
colaboracion de méas de 25 empresas asociadas, y
la Asociacion de Productores de calzado del cantén
Cevallos.

Ademas, las pymes interactian de manera formal
con las camaras de comercio, las industrias y los
centros de transferencia tecnolégica. La
configuracion de estas redes tiene por principios la
cooperacion, la confianza y la reciprocidad; a partir
de estos principios las empresas buscan mejorar su
desempefio organizacional, mayor
posicionamiento de mercado e innovar
permanentemente con fines competitivos.

e Comunicacion y
colaboracién

e Capacidad para
construir redes
sociales

Las pymes desarrollan mecanismos de
cooperacion empresarial especificos, basados en
el respeto y la confianza; pretenden salvaguardar
la relacibn con los competidores, mediante la
suscripcion de acuerdos de cooperacion puntuales,
para transferir conocimiento, desarrollar nuevos
productos, ampliar segmentos y nichos de
mercado, determinar precios justos, aplicar
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politicas antimonopolio y de competencia justa,
entre otras.

Las empresas muestran su interés para participar
de manera equitativa y en igualdad de
oportunidades en el mercado, sin perjudicar a las
empresas de la competencia que forman parte de
la industria localizada.

Con este propésito, las pymes ubican aliados
estratégicos y empresas complementarias que
pueden aportar recursos y capacidades para
mejorar la competitividad; estas relaciones de
cooperacion tienen sustento en convenios,
alianzas estratégicas, acuerdos de
confidencialidad, entre otros.

Desarrollo de
nuevos
conocimientos y
capacidades

Capital social

Aprendizaje social

Las aglomeraciones empresariales se caracterizan
por un trabajo colaborativo para compartir de
conocimientos. y experiencias. Esta relacion se
presenta principalmente con el propoésito de
mejorar los procesos productivos y ofertar un mejor
producto a los clientes.

Especial interés en la capacitaciéon y formacién
especializada de los colaboradores como requisito
de mejora de las distintas areas del negocio y de
transferencia de tecnologia.

Las empresas participantes aprovechan de manera
conjunta el acumulado de conocimientos, tanto
individuales como corporativos, que las pymes han
desarrollado en el transcurso del tiempo.

Una accion comun es el analisis comparativo entre
las empresas que conforman la industria para
identificar protocolos y buenas practicas,

Con el conocimiento adquirido promueven las
habilidades y destrezas de los colaboradores para
adaptar las mismas a la realidad particular de cada
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Responsabilidad
social

empresa y potenciar sus capacidades para
enfrentar a la competencia de industrias
nacionales e industrias extranjeras, que en los
Ultimos afios estan ingresando al mercado. La
ténica de esta participacion ha permitido alcanzar
mejores niveles de eficiencia, productividad y
rentabilidad.

Experiencia social

De las relaciones que mantienen las pymes con los
stakeholders se desprenden buenas practicas de
gestion, asi como el cumplimiento de normas y
especificaciones técnicas que regulan la actividad
de cada industria.

Las empresas buscan cumplir con su
responsabilidad social y atender los requerimientos
de sus clientes con un enfoque de proteccion del
ambiente, cuidado de los recursos naturales,
desarrollo socioecondmico de la zona de influencia,
generacion de empleo, atencibn a grupos
vulnerables, entre otros factores.

Las pymes a mas de participar en cllusteres, se
involucran con instituciones del sector publico,
gobiernos locales, universidades y centros de
transferencia tecnoldgica para impulsar de manera
participativa proyectos de desarrollo social.

El proyectar una imagen de responsabilidad ante la
sociedad constituye un compromiso de las pymes,
mas alla de la produccién de los bienes y servicios
propios del giro del negocio. Por consiguiente, es
evidente la conciencia sobre el impacto de la
actividad empresarial en la sociedad y su bienestar
futuro.
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Imagen y e El mercado altamente competitivo, con cambios

posicionamiento

Relaciones de
confianza

vertiginosos, alienta a las empresas a fortalecer su
imagen y posicionamiento frente a los clientes
reales y potenciales.

Las pymes al aglomerarse pretenden proyectar una
imagen de una industria fuerte y competitiva. En el
imaginario de los clientes se identifica a este tipo
de empresas como productivas, de calidad y
atentas a satisfacer los requerimientos de los
grupos de interés con quienes interactdan.

Con esta concepcién las pymes desarrollan
campafnas publicitarias para posicionar los
atributos de sus productos y servicios.

Utilizan distintos medios de comunicacion, tantos
tradicionales como virtuales, siendo estos ultimos
los de mayor énfasis en los ultimos afios.

Forma parte de la politica de publicidad y
promociébn de las pymes, posicionar su
participacion en las distintas asociaciones, gremios
y redes, incluso son estos mismos niveles de
asociatividad los que desarrollan sus propios
mecanismos publicitarios.

En conjunto estas acciones han permitido
proyectar una imagen positiva de las pymes.

Si bien es cierto que en varias de las pymes se
identifican posiciones individuales y mecanismos
de competitividad que surgen del desarrollo de sus
propios recursos y nhecesidades, no es menos
cierto que, en los ultimos afios, las percepciones
sobre la competencia, los clientes y los
proveedores migraron de una posicion de rivalidad
y de grupos desprovistos de conocimiento, a un
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enfoque de cooperacion y complementariedad.

e La participacion en clusteres, asociaciones, redes
y otros niveles de asociatividad se basan en
relaciones de confianza, respeto y ayuda mutua.

e Las pymes progresivamente incorporan en sus
procesos el conocimiento individual y corporativo
proveniente de dichas aglomeraciones.

e Cada vez es mas frecuente el compartir recursos y
experiencias para mejorar las capacidades
individuales y colectivas del cluster.

e Los acuerdos de cooperacién, alianzas
estratégicas y convenios son parte fundamental de
la asociatividad.

Competitividad
de las pymes

Pensamiento
estratégico

Gestién
estratégica

Modelo de gestion

¢ En las aglomeraciones empresariales, se analiza
de manera profunda las principales potencialidades
y limitaciones de la industria, y a partir de identificar
los.logros' de cada ‘una de las empresas
participantes se proyectan nuevos retos y se define
la prospectiva estratégica para el cluster.

¢ A su vez, este nuevo paradigma, a manera de un
efecto multiplicador, se traslada al analisis interno
de cada organizacion, es decir, es obvio que la
gerencia esta preocupada no Unicamente por los
aspectos operativos del negocio, sino mas bien por
construir un escenario estratégico que incluya
aspectos relevantes como: innovacion de
productos y procesos, aseguramiento de la calidad
y mejora continua, diversificacion del portafolio de
productos y cartera de clientes, reduccion de
costos, productividad y competitividad.
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Cultura
organizacional

Estrategias
competitivas

Resulta significativo que en la toma de decisiones
los criterios de los distintos grupos de interés sobre
los aspectos mencionados sean parte de las
rutinas del negocio.

Empoderamiento y
estilos de direccion

En el modelo de gestion de las pymes aglomeradas
son evidentes las practicas relacionales, se
identifica como una constante de la mayoria de
empresas su predisposicion a compartir
conocimientos y recursos, a transferir tecnologia, y
aplicar nuevos conocimientos con fines
comerciales.

La cooperacioén, el trabajo conjunto y el liderazgo
forman parte de los valores corporativos.

Ademads,” el modelo de gestibn promueve la
participacion .en la .toma de decisiones, la
creatividad y la innovacion.

Es significativo que los elementos descritos son
practicados y compartidos por los colaboradores de
la mayoria de las organizaciones. También es
notorio que los equipos directivos de las pymes
ejercen adecuados procesos de liderazgo,
motivacién y empoderamiento.

Planeacion y
politicas
estratégicas

El modelo de gestion implementado por las pymes
se orienta a desarrollar integralmente las
capacidades de la organizacion de cara a la
competitividad, esto es capacidades: estructurales,
de talento humano, de mercadotécnica vy
tecnoldgicas.

La creacion de vinculos de cooperacion entre los
actores de la industria y del mercado constituye uno
de los elementos esenciales en una dinamica de
cooperacion y de efectos conjuntos.
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e Las pymes implementan entre otras las siguientes
estrategias competitivas:

a)

b)

c)

Diferenciacion. A través de esta estrategia las
empresas tratan de agregar valor a sus
productos, y afiadir a los atributos basicos
elementos complementarios que marquen una
diferencia con los productos ofrecidos por
empresas similares;

Enfoque o especializacién. Las pymes estan
interesadas en especializarse en determinados
segmentos del mercado, comprenden que no
estdn en la capacidad de competir con
empresas internacionales en la globalidad del
mercado, es por eso que dirigen sus productos
a segmentos particulares en los cuales se
considera que existen. mayores posibilidades de
desarrollo, asi por ejemplo las empresas de
mercado estan interesadas en especializase en
mercado infantii y escolar, las empresas
carroceras en buses urbanos, las empresas
textiles en prendas de vestir casuales y
deportivas, mientras que las empresas de
tecnologia estdn enfocados en desarrollar
aplicaciones informéaticas para empresas
comerciales y del sector publico;

Eficiencia en costos. Las empresas de manera
permanente revisan sus sistemas de costeo
para identificar oportunidades de mejora,
haciendo especial énfasis en materiales,
insumos y tecnologia de los proveedores, con lo
que es una constante la calificacion y
certificacion de los mismos.
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Gestion abierta y
relacional

Ademdas de estas estrategias generales, varias
pymes se han enfocado en estratégicas de
marketing relacional tendientes a fidelizar a sus
clientes.

Adaptacion al
cambio

La gestion estratégica de las pymes se caracteriza
por limitar los niveles jerarquicos, asi como la
integracion horizontal y vertical en su cadena de
suministros y produccion.

Los vinculos creados con clientes, proveedores y
empresas de la competencia constituyen la fuente
de conocimiento e insumo para impulsar el
desarrollo empresarial.

Cada 'vez es mas frecuente ampliar los
mecanismos de /cooperacidbn entre quienes
interactan-en los clisteres, se identifican a estos
grupos como actores provistos de conocimiento y
experiencias que al ser aprovechados se
convierten en oportunidades de mejora.

La tendencia configura un modelo de gestién
abierta y relacional, en la cual la participaciéon de
los actores descritos en la toma de decisiones es
fuente de innovacion, desarrollo y competitividad.
En este sentido, la visién gerencial reconoce que la
empresa no es un ente aislado, sino parte de un
sistema abierto o tejido empresarial, y por lo tanto
para adaptarse al mercado e incidir en el mismo se
requiere construir un dialogo con los stakeholders
que facilite la incorporacion de opiniones y visiones
de otros actores.
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Recursos Productividad Competencias del e La esencia estratégica del conocimiento lo

humanos para el
desarrollo de
capacidades
cognitivas

talento humano

posiciona como el recurso clave para crear
desarrollar y mantener ventajas competitivas. Por
tal virtud, aprender de lo externo y generar
capacidades para absorber, aplicar y diseminar
esos aprendizajes con los grupos de interés con
guienes interactla la organizacién estructura un
conocimiento inter — organizacional.

Las capacidades relacionales se ubican en el
talento humano, pues son los colaboradores
quienes poseen habilidades cognitivas, actitudes y
aptitudes para procurar la productividad, y la
configuracibn de una cultura organizativa y
enfrentar los grandes cambios del ecosistema
empresarial.

El recurso cognitivo o capital intelectual se forma
en la empresa como consecuencia de la
combinacion de informacion y experiencias en
contextos relacionales; por esta razon, las
organizaciones pretenden fortalecer el conjunto de
competencias de su equipo de colaboradores,
tratando de encontrar un equilibrio entre los
conocimientos, habilidades y destrezas para crear
valor en los procesos productivos y cadena de
suministro.

Las organizaciones incentivan a sus colaboradores
a fortalecer sus capacidades cognitivas, se
orientan al desarrollo consciente de capacidades
provocadas por la accion de su talento humano, a
partir de la ejecucién de proyectos de educacion
formal, capacitacion y entrenamiento.
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Habilidades
ejecutivas y
personales para
la toma de
decisiones

e Las principales capacidades identificadas para

crear una ventaja competitiva son: habilidad para
resolver problemas, habilidades de comunicacion y
colaboracion, capacidad de aprendizaje vy
absorcion, capacidad para construir y mantener
redes sociales y capacidad para adaptacion al
cambio.

Eficiencia
tecnoldgica

La toma de decisiones en las pymes aglomeradas
se presenta de manera participativa; es clara la
intencion de las organizaciones por incorporar a
sus procesos productivos y cadena de valor las
opiniones, las ideas y las sugerencias, no solo de
su equipo de trabajo, sino que buscan involucrar a
los grupos de interés con quienes interacttan en el
mercado.

De manera periodica, se realizan ejercicios de
evaluacién sobre el impacto de las decisiones en el
desempefio organizacional. La informacion que se
obtiene a su vez retroalimenta dichos procesos y se
genera un circulo de mejora continua.

Las principales decisiones estratégicas se enfocan
al fomento de la productividad, la calidad y la
innovacion.

Las pymes implementan mecanismos para
desarrollar habilidades personales, ejecutivas y de
negocio que tributen a la competitividad. Entre las
mas importantes se identifican: habilidades para el
trabajo en equipo, empoderamiento y estilos de
direccion, comprensién y compromiso,
intermediario del cambio y proactividad vy
planeacion y politicas estratégicas.
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Rutinas de Sistemas de e La tecnologia ocupa un espacio importante en la
aprovechamiento informacion construccion de ventajas competitivas. Con tal

de los recursos
tecnolégicos

Comprension y
satisfaccion del
cliente

propésito, las pymes, a través de su participacion
en espacios relacionales, comparten sus
conocimientos 'y capacidades tecnoldgicas,
identifican buenas practicas que se generan en la
industria y adaptan estas practicas a sus procesos
productivos y de generacion de valor

Desarrollan rutinas productivas y gerenciales, por
medio de las cuales aprovechan los recursos
tecnolégicos en toda su magnitud. Estas rutinas
involucran, entre otros aspectos, el uso eficiente
de: tecnologia (equipos y maquinaria), sistema de
informacion gerencial, patentes, certificaciones y
normalizacion.

Certificaciones de
calidad

En las pymes existe la comprension de que para
mejorar su desempefio organizacional y obtener
una posicion superior en el mercado se requiere
identificar y atender con calidad los requerimientos
de los stakeholders, que son parte de su
ecosistema empresarial.

Los mecanismos de asociatividad creados amplian
la vision gerencial respecto de los atributos bésicos
y complementarios de los productos y servicios que
demanda los clientes.

En los clusteres analizan estos requerimientos y se
incorporan los criterios de los involucrados a la
cadena de produccion y suministro, con el
proposito de que los productos y servicios cumplan
con los requerimientos del mercado y satisfagan
las necesidades de los clientes.
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o Ampliar las capacidades de mercadeo y ventas

ocupan especial atencién del equipo directivo de
las pymes. Por consiguiente, construye habilidades
para comprender y satisfacer las necesidades del
cliente, a través de las siguientes estrategias:
relacion directa y efectiva con clientes (CRM),
andlisis de la calidad de los productos y servicios,
cumplimiento de las garantias ofrecidas vy
ampliacién del volumen y monto de compras para
mejorar los niveles de recompra.

Innovacién de
procesos

Innovacioén

Innovacion
disruptiva

Las pymes aglomeradas visiblemente se enfocan
en la innovacion como factor clave de
transformacion y adaptacion al cambio.

Una innovacion disruptiva se empieza a discutir en
los clusteres, esto significa crear algo nuevo, dejar
sin efecto las rutinas productivas anteriores, que en
muchos | casos son__obsoletas; ademas las
aglomeraciones analizan la posibilidad de
incursionar en sectores del mercado diferentes o
incluso modificar el giro del negocio.

Este tipo de innovacién pareceria ser viable en las
empresas mas consolidadas y con mayores
capacidades competitivas, aunque les resulta
complejo romper paradigmas, mas aun cuando
creen que sSus procesos y productos les
proporcionan beneficios superiores y ventajas
competitivas en el mercado.

Por tal razén, la innovacion incremental para
incorporar mejoras en los procesos existentes, es
el &mbito de accion mas recurrente de las pymes.
Para ello, las rutinas de produccion observan las
buenas practicas que se implementan en la
industria, hacen uso de nuevas tecnologias e
incorporan metodologias de trabajo alternativas.
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Innovacion de
productos

¢ El propdsito central de esta innovacion es cumplir

con los requerimientos del cliente, que es el foco
de atencion de las empresas, y alcanzar mayor
eficiencia y eficacia en la produccién de bienes y
servicios.

En lo fundamental, la emergencia de nuevas
metodologias de trabajo presenta como factor
comun el trabajo colaborativo y la cooperacién; de
manera que se propicia el trabajo en equipo, la
comunicacion efectiva, la gestion de proyectos y
hoy en dia el trabajo en linea.

Innovacion
incremental
Patentes'y
prototipos

Especial interés se evidencia en las pymes por
agregar valor a los clientes. En este sentido, las
organizaciones se predisponen a entregar mayores
beneficios_ funcionales -y emocionales en los
productos ofertados a los grupos de interés, que a
su vez los reconocen como distintivos y especificos
de cada empresa, permitiéndoles diferenciarse y
lograr una posicibn superior frente a la
competencia.

A partir de la innovacién de procesos y cambios en
la tecnologia, y como consecuencia directa de su
interaccién en los clisteres, son evidentes las
innovaciones estructurales en los productos.
Nuevos disefios y prototipos con el empleo de
materiales, insumos y materias primas renovadas
se ponen en marcha.

Se introducen en el mercado productos nuevos y
mejorados;

También existen variaciones en los canales de
distribucion y comercializacion, asi como en los
mecanismos de publicidad y promocion para

c.c Reconocimiento
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fortalecer la interaccion con los clientes a través de
la utilizacion de medios de comunicacion
tradicionales y con mayor énfasis virtual.

Es visible el surgimiento de patentes, marcas
nuevas, certificaciones y registros. Con este
propésito, las empresas han desarrollado
mecanismos relacionales para indagar sobre las
demandas y servicios que los clientes aspiran de
los productos; el trato y atencién esperada; sobre
las rutinas de compra, valores y medios de pago.
Dejar fluir la imaginacién y la creatividad de los
equipos de trabajo para satisfacer los
requerimientos de los stakeholders es la prioridad
de las empresas.

c.c Reconocimiento
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CAPITULO V
INTROSPECCION SOBRE EL CAPITAL RELACIONAL EN CLUSTERES COMO

MECANISMO DE COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES

5.1 Constructo Tedrico

Los estudios organizacionales no corresponden a una disciplina cientifica reciente, mas
bien, los distintos analisis realizados los sitian, con énfasis, en la epistemologia del conocimiento
gue ha recibido una fuerte incidencia de las ciencias sociales, en funcion de que el conocimiento
es el resultado de un gran constructo social y, por tanto, para interpretar la realidad de las
organizaciones se debe indagar en el ecosistema al que pertenecen. Las aproximaciones a estas
realidades, con base en estructuras légicas, constituyen el pilar para establecer y desarrollar
teorias que se aproximen ala realidad del objeto de estudio.

La discusién epistemoldgica del capital relacional en las organizaciones no debe
sustentarse en la deduccion de que las ciencias organizacionales, o cualquier otro tipo de
disciplina, corresponden a un conjunto de normas y principios fijos e inapelables. Por el contrario,
la epistemologia debe esforzarse por explicar sus particularidades en atencién a los siguientes
postulados: (a) la delimitacion precisa del objeto de estudio; (b) el andlisis e interpretacién de las
caracteristicas observables del objeto de estudio; (c) un método cientifico riguroso que garantice
la fiabilidad de la informacién obtenida; y (d) una comunicacién asertiva de los resultados.

Al respeto, Ferndndez Ferndndez y Bajo Sanjudn (2012) sostienen que las
organizaciones son parte de un entorno social dinamico, en el que confluyen factores sociales,
culturales, politicos, econémicos y tecnoldgicos; razén por la que su participacion reconstruye su
ecosistema a través de la apertura a espacios sociales diversos y multidisciplinarios para

reconocerse como organizaciones complejas y multivariantes. Este aspecto es corroborado por
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Fernandez-Satto y Vigil-Greco (2007) con el argumento de que el objetivo de la ciencia no es
buscar estrictamente la verdad, sino el desarrollo de teorias que contribuyan a explicar en mejor
forma la realidad de los fendmenos sociales; en este caso particular, el relacionamiento como
fuente de ventajas competitivas. Desde esta mirada, las ciencias administrativas comprenden
gue el conocimiento es el recurso trascendental para mejorar su desempefio, de ahi que varias
investigaciones ubican especial interés en la gestién del conocimiento como el intangible mas
importante para crear valor y alentar a la competitividad de las organizaciones (McGaughey,
2002). No obstante, el conocimiento individual y organizacional no son las Unicas fuentes de
agregaciéon de valor, es mas bien el conocimiento proveniente de lo externo, del conjunto de
relaciones que las organizaciones mantienen entre si, lo que genera un conocimiento
contextualizado, que recoge la realidad del ecosistema empresarial y que de ser aprovechado
de manera sostenida puede provocar cambios significativos en el rendimiento. Por esta razon, el
capital relacional, que no es otra cosa que el conjunto de rrelaciones que mantienen las
organizaciones con sus stakeholders para compartir recursos y capacidades con fines
comerciales y competitivos, constituye el factor clave a fortalecer en la dinamica relacional de las
pymes.

De conformidad a los postulados de la teoria de recursos y capacidades dinamicas
(Tecce, Pissano y Shuen, 1997) las organizaciones son eficientes en tanto y en cuanto logran
articular los recursos y capacidades que disponen para alcanzar los objetivos corporativos. En
este sentido, no se trata Unicamente de disponer de un mayor nimero de recursos o
capacidades, sino mas bien, que se integren en la cadena de suministro para crear valor. Esa es
la clave para crear ventajas competitivas, mas aun cuando el equilibrio debe ser concreto entre
los activos tangibles e intangibles. No obstante, las organizaciones forman parte de un contexto
empresarial y, en tal virtud, es posible que los recursos y capacidades que disponen sean
compartidos entre los miembros de redes y grupos de interés con quienes interactlan; esta

suerte de trabajo colaborativo, provoca sinergias y efectos conjuntos que eleva el rendimiento
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individual de cada organizacion, pero, a la vez, el desempefio conjunto de los miembros. Desde
esta perspectiva tedrica y axioldégica, emerge como complemento la teoria de recursos y
capacidades compartidas (Bellamy et al., 2014), que sostiene que los recursos y capacidades
generadas por las organizaciones deben ser compartidos con los miembros de su ecosistema
empresarial y que esta suerte de transferencia provoca mayores rendimientos.

A tal fin, surgen varios mecanismos de cooperacion conjunta entre las organizaciones.
Empero, pareceria ser que los clusteres o aglomeraciones empresariales crean mayores
condiciones para el intercambio de estas capacidades y fortalecer los niveles de competitividad
de industrias localizadas que si actian de manera aislada.

De la investigacion se desprende que la forma en que las organizaciones se involucran
en clusteres o aglomeraciones empresariales, para provocar cambios y atender los
requerimientos del mercado, se presenta a manera de una triada, que en la Figura 21 se describe
como un constructo tedrico que explicarque la gestion del conocimiento provoca un capital
relacional visto como mecanismo de creacion de ventajas competitivas en las pymes
aglomeradas.

5.1.1 La Gestion del Conocimiento

La gestién del conocimiento es un concepto aplicado en las organizaciones que indica el
manejo que permite la transferencia del conocimiento y las experiencias existentes entre sus
miembros, de modo que pueda ser utilizado como un recurso disponible para otros en la
organizacion. Por esta razon, la gestion del conocimiento se ha convertido en un aspecto
relevante para las pymes, pues contribuye a que sean mas competitivas y puedan mantener en
su interior los conocimientos generados por cada uno de sus colaboradores a través del tiempo
y desarrollen innovacion y aprendizaje organizacional. Para las pymes la gestién del
conocimiento es considerada como una filosofia de negocios, cuyos principios, procesos,
estructura organizacional y aplicaciones tecnolégicas ayudan a las personas a compartir y utilizar

el conocimiento para lograr sus objetivos de negocios.
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Figura 21
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La gestion del conocimiento est4 presente en las practicas organizacionales de las
empresas que parten del supuesto que la competitividad depende del mejor uso del capital
intelectual de sus miembros y de los sistemas de informaciéon. Los directivos y lideres
organizacionales buscan la comprension del conocimiento para mejorar la efectividad
empresarial. Ademas, para mejorar la competitividad se ha acudido a varias disciplinas cognitivas
para crear y transferir conocimiento, en tal sentido la inteligencia artificial y el aprendizaje en las
organizaciones, para aprender mas rapido que la competencia y para ofrecer un fundamento al
talento humano de tal modo que logren desarrollar con eficacia sus capacidades y talentos sobre
la base del conocimiento individual y organizacional, ganan cada dia mayor relevancia. Al
respecto, Davenport y Prusak (2001) han tratado de explicar la contribucion del conocimiento en

el desarrollo de distintos fenédmenos organizacionales como el aprendizaje, la cooperacion entre

c.c Reconocimiento
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empresas, la innovacion, la produccion, etc.

De esta forma, las pymes aglomeradas estan interesadas en identificar los temas criticos
para la adaptacion, sobrevivencia y competitividad en un ambiente de cambio continuo.
Esencialmente se refieren a los procesos organizacionales que buscan de manera sinérgica el
uso de datos, informacién, capacidad de proceso y tecnologias de informacién junto al uso de
las capacidades humanas de creatividad, innovacion y respuesta.

En este contexto, la gestién de conocimiento en las pymes se presenta como un proceso
de consecucién del mismo, utilizando diferentes métodos que ayudan a materializarlos dentro de
las organizaciones. Por ello debe ser entendida como la capacidad organica para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una organizacion y materializarlos en
productos, servicios y sistemas. Esta es la clave del proceso a través del cual las empresas
innovan.

Segun Guadamillas Goméz y Donate Manzanares (2006), en conjunto, la gestion del
conocimiento contribuye al crecimiento de la organizacion debido alos factores siguientes: (a) la
empresa es capaz de desarrollarse internamente a partir de conocimiento autogenerado, (b) la
empresa adquiere externamente conocimientos que integran su base actual, y (c) la empresa
adquiere o genera conocimientos a través de acuerdos de cooperacion o de proyectos de
colaboracién con otras empresas o instituciones. Es evidente que la gestion del conocimiento
bien aplicada proporciona un alto nivel de diferenciacién y una alta capacidad competitiva.

Creacién y Transferencia.

En una gestién funcional del conocimiento, las empresas estan conscientes de la
necesidad de crear y distribuir informacion en la organizacion. Por consiguiente, estan
empleando una serie de técnicas de gestion funcional del conocimiento con la principal
preocupacion de conectar a las personas con el sistema que se utiliza para la distribucion y la
transferencia de conocimiento. Con este fin, las organizaciones periédicamente organizan

eventos de capacitacion con el propésito de mejorar las capacidades de sus colaboradores. Asi,
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es un requerimiento permanente que ellos puedan identificar y crear conocimiento Util para la
empresa, en congruencia con el modelo dinamico de creacion de conocimiento (Teece et al.,
1997); que en lo fundamental de manera implicita se esté utilizando en las pymes aglomeradas.

Para la creacion de conocimiento organizacional es necesario: (a) desarrollar el
conocimiento tacito de los miembros de la organizacién, pues constituye la base cognitiva de la
empresa, (b) movilizar y ampliar el conocimiento tacito acumulado por cada individuo, creando el
conocimiento organizativo, (c) gestionar procesos de coordinacion de los recursos disponibles
generalmente fisicos, llevados a cabo para establecer y alcanzar los objetivos y metas previstas,
(d) generar politicas bien definidas de capacitacion, formacién y entrenamiento, y (e) establecer
mecanismos de evaluacibn de impactos de los procesos de capacitacion y formacion
emprendidos (Figura 22).

La gestién orientada al conocimiento trasciende y va mucho mas alla porque se toma en
cuenta un elemento intangible que siempre ha existido, pero que sin embargo hoy se le da la
importancia y el cuidado debido: el conocimiento; éste es el factor clave para que una
organizacion alcance un alto nivel de competitividad y logre sus obijetivos.

Es notoria la predisposicion de las pymes por crear conocimientos. Estan interesadas en
gue el conocimiento individual logrado por los miembros de la organizaciébn pueda ser
compartido, en un efecto multiplicador, con los distintos equipos de trabajo, de tal forma que se
cree un conocimiento organizacional visto como factor clave de la competitividad. Esta presente
la intencién de evaluar de manera periddica el impacto de los programas de capacitacion y
formacion que en areas técnicas y especificas se ofrece a los colaboradores; dicho impacto
tributa en mejoras sustanciales de los procesos productivos y en el desarrollo de nuevos
productos y servicios.

Respecto de la transferencia del conocimiento, se establece a través de la comunicacion
a las empresas que requieren de nuevos conocimientos para integrarlos a sus procesos. Este

concepto entonces puede ser aplicado a nivel interempresarial en las relaciones de cooperaciéon
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gue existen entre las organizaciones para alcanzar fines comunes y/o individuales. Las
organizaciones para alcanzar un desempefio satisfactorio deben establecer apoyos mutuos y

acuerdos con personas, organizaciones en una relacion ganar — ganatr.

Figura 22
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La transferencia de conocimiento se realiza de varias maneras. De la investigacion se
desprende que: (a) las organizaciones crean vinculos y relaciones de cooperacion (clusteres)
gue incluyen protocolos organizacionales que les permiten crear, transferir y almacenar
conocimientos necesarios para una gestion eficiente; (b) la transferencia puede ser directa, a
través de interacciones entre las organizaciones, el contacto personal y el compartir experiencias,
y (c) la transferencia es indirecta, si la informacién generada se comparte con los usuarios por
medios fisicos, digitales y virtuales (Figura 23).

Motivacion Psicosocial y Econdmica.

Las organizaciones estan compuestas por un conjunto de personas. Cada una de ellas

constituye un mundo aparte, es decir, estan provistas de conocimientos, actitudes y sentimientos

c.c Reconocimiento
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gue influyen de una u otra manera en el desempefio organizacional. El reto de los gerentes es
lograr un equilibrio entre los intereses de los colaboradores con los intereses corporativos; de
una parte, los trabajadores buscan estabilidad laboral, mejor remuneracion, beneficios sociales,
crecer profesionalmente, hacer carrera, y espacios de opinidon que valoren sus criterios y
experiencias; mientras que las empresas buscan un mayor rendimiento laboral, eficiencia y
eficacia. En este sentido, el conocimiento es el recurso clave para alcanzar mayores nivele de
desempefio y una ventaja superior; con este propésito, las pymes aglomeradas en clusteres
comprenden la necesidad de fortalecer las capacidades de sus trabajadores atribuyen a las
personas el activo intangible mas importante y, por lo tanto, se instrumentan una serie de
acciones para que los colaboradores comprendan su rol.

Figura 23
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La sensibilizacion juega un papel importante en este fin. Se motiva a las personas a que
se sientan bien, a que se integren con gusto a sus tareas, participen de grupos, ejerzan liderazgo
y sean parte de la toma de decisiones estratégicas en las empresas. Las reuniones de trabajo

permanente en las que se incentive un dialogo fluido en doble via entre la gerencia y los distintos

c.c Reconocimiento
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niveles jerarquicos son mecanismos validos para este proposito.

Cuando la gente es sensible y comprende la importancia de su trabajo para los objetivos
organizacionales y, paralelamente, se compromete con los otros miembros de su equipo de
trabajo, emerge un compromiso empresarial que es fuerte y permite a los trabajadores superar
los obstaculos que se presentan, dado que este compromiso facilita sus tareas con mejores
resultados a lo largo de la cadena de suministros en cada uno de los procesos.

Por un lado, las pymes entregan mecanismos para motivar y estimular a sus
colaboradores a crear y transferir conocimiento. Para ello, brindan bonificaciones econémicas a
los empleados que, como resultado de su capacitacibn y educacién, incorporan nuevos
conocimientos y desarrollan innovaciones en la cadena de suministro y en los productos; Ademas
de la retribucion establecida en la normativa legal vigente, por su buen desempefio, los
empleados y trabajadores reciben estos estimulos econémicos que les han permitido mejorar
sus actividades.

De otra parte, la motivacién psicosocial, a través de reconocimientos que intervienen en
las emociones y sentimientos de los colaboradores, sus familias y entorno, inciden en la creacion
y transferencia de conocimiento. Los colaboradores sienten que son parte importante de la
empresa, consideran que sus opiniones son relevantes en la toma de decisiones y se
comprometen con la misma. Acciones concretas como la entrega de certificados, la designacion
del empleado del mes, involucrar a sus familias en eventos institucionales, son formas validas
para fomentar un mejor desempefio, generar conocimiento organizacional que tribute a la

competitividad (Figura 24).
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Figura 24

Motivacion econémica y psicosocial

Personas con conocimientos, aptitudes y actitudes

Intereses de los
colaboradores

Sensibilidad de los colaboradores

Equilibrio Intereses de la empresa

Compromiso empresarial

., L Motivacion psicosocial ; »
Motivacion Econdmica . Involucramiento familiar
Certificaciones

bonos - regalias . convivencia armonica
mejores empleados

La gerencia de las pymes esta empefiada en sensibilizar y comprometer a su talento
humano en el uso eficiente de los recursos materiales y financieros de la empresa, que siempre
seran escasos. Se busca que las personas quieran a la empresa, se sientan parte de ellay se
identifiqguen con sus objetivos. Este es un requisito indispensable para lograr los propositos
corporativos. Para ello, debe haber una buena gestién, las compensaciones deben ser justas y

la motivacion permanente. En este ambito, la cultura organizacional se orienta a sensibilizar a

c.c Reconocimiento



312

las personas para cuidar los recursos de la empresa, los invita a participar en las actividades e
introducirlos ampliamente en la cadena de suministro para garantizar que los empleados tengan
una comprension clara del proceso productivo. Estos son factores clave que permiten el
desarrollo de un sistema de calidad de cara a ser competitivos.

Aplicacion del Conocimiento.

La gestion del conocimiento es un aspecto clave para las organizaciones modernas que
pretenden liderar el mercado. Contribuye a que sean competitivas, desarrollen innovaciones y
fomenten el aprendizaje organizacional. Ademas, las actividades de gestion y transferencia del
conocimiento que realizan las empresas con sus stakeholders influyen positivamente en los
resultados financieros y no financieros obtenidos.

La gestién del conocimiento se evidencia en el supuesto de que la competitividad
depende del adecuado uso de los recursos, del capital intangible, de la informaciéon de los
procesos productivos y administrativos, de los clientes, proveedores y de su automatizacion
mediante el uso de las tecnologias informaticas. Los directivos y lideres tratan de maximizar los
resultados empresariales, a partir de crear nuevos conocimientos y gestionar el aprendizaje
organizacional, fortaleciendo las competencias y capacidades del talento humano para lograr
eficiencia y eficacia. Se evidencian aportes en la organizacién empresarial, en el aprendizaje
individual y corporativo, en la innovacion y mejora continua, asi como en la relacion con
organizaciones y grupos de interés. Gestionar de manera apropiada el conocimiento contribuye
a gue los directivos en los distintos niveles de la organizacion mejoren el proceso de toma de
decisiones.

Ademas, es evidente que la gestion del conocimiento permite a las empresas agregar
valor a sus productos y servicios; facilita a las organizaciones autogenerar conocimientos sobre
sus experiencias, integrar los conocimientos de su ambiente a los ya existentes, y generar
nuevos conocimientos a través de alianzas estratégicas para mejorar su desempefio. En este

sentido, las organizaciones gestionan de manera pertinente la generacion y utilizacion del
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conocimiento producido con la transferencia en la relacion cliente—proveedor, brindando asi
soporte para la gestion de los recursos en los procesos de innovacidén que tienen lugar en su
entorno socioeconomico.

Se han realizado estudios de casos, simulaciones y experimentaciones sobre las buenas
practicas de manufactura y de gestion que las empresas lideres del mercado implantan, lo que
ha permitido retroalimentar los procesos productivos y la cadena de suministros de las empresas
participantes en los clUsteres, para alcanzar mayores niveles de desempefio. Sobre las rutinas
para compartir el conocimiento en las relaciones de las empresas, en este estudio se demuestra
empiricamente el papel de la direccién y el liderazgo interorganizacional en la creacion y
transferencia del conocimiento para mejorar los indicadores de desempefio financieros y no
financieros (Figura 25).

Figura 25
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5.1.2 El Capital Relacional

La literatura cientifica revela un consenso de que el capital intelectual, al evaluarlo desde

c.c Reconocimiento
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la perspectiva de quien lo porta, pueden ser capitales: humano, estructural y relacional,
clasificacion que Sveiby (2001) reconceptualiza y enfatiza desde la vision de la fuente de
conocimientos. Hecho que describe la dimension del capital relacional, identificado como el
acumulando de conocimiento provenientes de las relaciones que una organizacion tiene con sus
clientes, proveedores y entorno (Martinez-Torres, 2006).

Esa vision integra las posturas diversas de algunos autores que enfatizan en lo colectivo
y externo (Bontis, 1996; Chen, 2004); mientras que otros lo hacen desde la perspectiva
interrelacional definida como capital relacional. A su vez, Bueno (2002) define el capital relacional
de los clusteres desde el ambito social, cual resultado de relaciones directas e indirectas entre
los agentes del entorno y la unidad social, constitutivas de una nueva estructura social. Red de
relaciones colaborativas y procesos creadores de conocimiento que expresan la potencialidad
contenida en ellas a manera de conexiones potentes y experiencias compartidas.

Lo expuesto se evidencia en la investigacién empirica. En las pymes el capital relacional
gueda fijado como el valor del conjunto de relaciones que la empresa mantiene con el exterior,
gue es el caso de los clusteres. La relacion directa del capital relacional de clientes y proveedores
con el conocimiento organizacional facilita a la organizacién un avance hacia el reconocimiento
de una especificidad del entorno como una dimensidn estratégica de la sostenibilidad
empresarial. El estudio lo disefia entonces, cual mecanismo que estabiliza un continuum por su
caracter vinculante y acumulativo. Puede representar el poder de los clisteres y la dependencia
del cliente empresarial que, si son reconocidas por ambos, pueden constituir un modo para erigir
relaciones de cooperacion y beneficios mutuos.

Las pymes asumen la vision de que el conocimiento es una combinacion de informacion,
contextos y experiencias. Concuerda con una postura cognoscitiva, espacial e intangible,
ignorada en ocasiones a pesar de ser un entramado consensuado acerca de las magnitudes del
conocimiento. Es oportuno comentar que los enfoques principales van hacia la informacion y son

obviadas las otras dos dimensiones (contexto y experiencias). No obstante, las organizaciones
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en los dltimos afios modifican estas percepciones y enfatizan el contexto social en el que se
desarrolla la empresa.

Adicionalmente, el capital relacional de los clisteres establece un continuum de
experiencia entre la empresa, sus proveedores y clientes insertos en la cadena de suministros y
los actores de la produccion orientados por una direccion de conocimiento, cual creencias
justificadas en los individuos, organizaciones y grupos que tiene como base las habilidades y
experiencias que por su manera de usarlas determinan las ventajas de la organizacion.

Capital Negocio.

Valor Agregado de Clientes.

El cliente es el elemento basico en la planificacion de la estrategia de la organizacion; en
el cluster, de manera general, las empresas participantes, de manera especifica, analizan las
necesidades, los gustos y las preferencias de los participantes con el fin de incorporar
innovaciones y desarrollos para satisfacer-talesrnecesidades. Sus opiniones agregan valor al
proceso de produccién o manufactura, innovacién y desarrollo de productos y servicios,
estructura de costos, precios y otros factores relacionados con la industria. De hecho, el término
"el cliente siempre tiene la razén" pasa de ser un cliché a un mandato que esta presente en cada
accion emprendida.

Las pequefias y medianas empresas aglomeradas realizan grandes esfuerzos para
establecer y mantener relaciones estrechas con los clientes. Debido a que han adquirido un
conjunto de conocimientos y experiencias en esta relacion, se les considera importantes en las
actividades comerciales. Las empresas implementan practicas de marketing relacional para
retener a los clientes, cumplir con sus requisitos y garantizar que las recompras sea el enfoque
a largo plazo. Las pymes creen que es necesario mejorar los atributos de los productos y
servicios que brindan para que los clientes puedan obtener mas beneficios de la relacién con la
empresa; también buscan encontrar un equilibrio entre los deseos del cliente y la oferta de la

empresa, por esta razon los mecanismos de comunicacion directa como buzones de
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sugerencias, correos electronicos, reuniones para valorar la calidad de los productos,
demostraciones y ferias, son estrategias para mejorar la comunicacién y agregar valor a la
cadena de suministro (Figura 26).

Valor Agregado de Proveedores.

Asi como los clientes son vitales para el desarrollo empresarial de las empresas que
participan en el cluster, las empresas estan interesadas en los proveedores, e identifican a los
proveedores como grupos con conocimientos y experiencia que pueden ayudar a mejorar la
competitividad de la organizacién. Es una practica comin mantenerse en contacto con estos
colectivos para construir y difundir conocimiento, por lo que las empresas buscan capacitar a los
proveedores y obtener materias primas e insumos de alta calidad como esencia del proceso
productivo.

Figura 26
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Las pymes organizan reuniones de trabajo y visitas a empresas productoras para definir
nuevos procesos de produccion, insumos, modelos, prototipos a fabricar y utilizar nuevas
tecnologias (equipos y maquinaria) que apoyen a la industria. El comportamiento cooperativo
gue mantiene las empresas y sus proveedores contribuyen a generar mecanismos para asegurar
la calidad y mejorar la competitividad. Los proveedores son claves a la hora de definir los
productos a elaborar, su conocimiento y experiencia sobre el negocio facilita entre otras cosas:
(a) definir materiales, (b) decidir sobre los modelos y prototipos, (c) definir la estructura de costos,
(d) ofrecer garantias, y (e) obtener asesoria permanente (Figura 27).

Figura 27
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Decisiones Participativas.

La organizacion supera los puntos de vista tradicionales de la direccion para adoptar
decisiones estratégicas mas amplias, que suelen incluir los puntos de vista de las partes
interesadas internas y externas de la organizacion, lo que demuestra el valor del dialogo

bidireccional. Las pymes tratan de mejorar el desempefio con base en los requerimientos de los
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grupos de interés sobre los productos o servicios brindados, esto es un estandar, es decir, cuanto
mayor es la participacion en la toma de decisiones, menor es el riesgo de acciones ocultas.

Las opiniones de las empresas sobre los diferentes grupos de interés con los que
interactia tienen un nivel de influencia importante en el proceso empresarial y toma de
decisiones, consideran que sus opiniones y sugerencias son valiosas para la toma de decisiones.
Configuran una serie de acciones para recolectar informacion fisica o virtual. Ademas, organizan
reuniones de trabajo y talleres para compartir conocimientos y adaptar estas sugerencias a las
actividades de la empresa. En el proceso de toma de decisiones sistematizan la informacién a
través de estudios de mercado, analisis comparativos, informes de diferentes departamentos
(Figura 28).

Figura 28
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Capital Social.

Responsabilidad Social.

Ademas de participar en clisteres, las pymes también participan con instituciones del
sector publico, gobiernos locales, universidades y centros de transferencia de tecnologia para
promover proyectos productivos, empresariales y de desarrollo social, con un enfoque de
complementariedad de capacidades. Establecer un sentido de responsabilidad es un
compromiso de las pymes mas alla de producir bienes y servicios para satisfacer a los clientes y
poner en marcha actividades comerciales. El impacto de las actividades empresariales en la
sociedad y su bienestar futuro es parte del compromiso empresarial.

Desde la relaciéon entre las pymes y los actores de la industria, las buenas practicas
productivas y el cumplimiento de las normas, asi como las especificaciones técnicas que regulan
las actividades de la industria, permiten a las empresas cumplir con sus responsabilidades
sociales. Ademas, los requisitos delos clientes se enfoquen en la proteccién del medio ambiente
y el cuidado de los recursos naturales.

El concepto de sostenibilidad ambiental, relacionado con el desarrollo socioeconémico de
la regién, gana cada vez mas espacio. Adicionalmente, la creacion de empleo y la atencién a
grupos vulnerables son premisas de la actividad empresarial (Figura 29).

Imagen y Posicionamiento.

Las pymes al aglomerarse proyectan una imagen de una industria fuerte y competitiva.
En el imaginario de los clientes y de la sociedad en general se identifica a este tipo de empresas
como productivas, de calidad y atentas a satisfacer los requerimientos de los grupos de interés
con quienes interactian; con lo que obtienen mayor potencia en un mercado altamente
competitivo, con cambios vertiginosos. Ademas, alienta a las empresas a fortalecer su imagen 'y
posicionamiento frente a clientes reales y potenciales.

Bajo estas premisas, las pymes realizan camparfias publicitarias para focalizar los

atributos de sus productos y servicios, utilizan muchos medios tradicionales y, en los Ultimos



320

afos, han prestado mas atencién a los medios digitales. Es parte de la publicidad y promocién
la participacion en diferentes asociaciones, sindicatos y redes. Incluso estas asociaciones del
mismo nivel han establecido su propio mecanismo de publicidad; estas acciones en conjunto
permiten que las personas establezcan una imagen positiva de las pymes. Estrategias como
videos publicitarios, spots televisivos y de radio, catalogos, ruedas de negocios, banners y vallas,
son entre otros medios de difusion y publicidad, los mecanismos idoneos para potenciar la
imagen empresarial (Figura 30).

Figura 29
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Relaciones de Confianza.

Varias pymes, debido al desarrollo de sus propios recursos y necesidades, han
determinado sus respectivas posiciones y mecanismos de competitividad con posiciones

individuales y mecanicistas. Sin embargo, en los Ultimos afios, la relacion de competencia,
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clientes y proveedores se ha vuelto de aliados estratégicos. Esto es positivo, porque existe la
conciencia de que es necesario trabajar en equipo y provocar sinergias para mejorar los niveles
de desempefio tanto corporativos como de la industria en su conjunto.

De este modo, desde el desconocimiento de la competencia y estatus grupal hasta
métodos cooperativos y complementarios; la participacion en grupos, asociaciones, redes y otros
niveles de asociaciones para establecer relaciones basadas en la confianza, el respeto y la
asistencia mutua son parte de la nueva cultura organizacional de las pymes aglomeradas.
Figura 30
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De modo que las pymes incorporan gradualmente el conocimiento individual y corporativo
proveniente de los cllsteres en sus procesos, y cada vez es mas comun que compartan recursos
y experiencias para mejorar las capacidades individuales y colectivas del clister. Los acuerdos
de cooperacion, las alianzas estratégicas y los convenios especificos son los componentes

basicos de la asociatividad. Estas relaciones de cooperacién y asociatividad se basan en
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principios fundamentales de confianza, respeto y ayuda mutua (Figura 31).
Figura 31
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Asociatividad.

Competidores como Aliados Estratégicos.

La participacion de las pymes en los clisteres empresariales brinda un espacio propicio
para el intercambio de conocimientos, experiencias y acciones estratégicas conjuntas para

mejorar la productividad, calidad y competitividad en el mercado. Estas relaciones son
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complementarias. Asi en lugar de competir entre los miembros del clister, sin mayor sentido, por
el contrario, el propdsito es incrementar su propia demanda para enfrentar la competencia de
empresas extranjeras, lo cual es dificil de lograr por si solas, su objetivo es expandir la
participacion en el mercado al brindar productos de calidad a precios competitivos.

La orientacion de las pymes hacia las empresas competidoras es tratarlas como aliados
estratégicos; de forma tal que, aunque es un hecho que cada empresa tiene sus propias
caracteristicas Unicas y trata de usar sus propias capacidades para mejorar la competitividad,
interactian entre si para beneficiar al potencial de la economia local y externa. Este nuevo
enfoque colaborativo implementado por la empresa promueve la interaccion entre los diferentes
participantes del mercado, mejorando asi los procesos, innovando productos, expandiendo el
mercado y fortaleciendo la competencia con los grandes competidores (Figura 32).

Figura 32
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Efectos Conjuntos.

La sinergia de las pymes en agrupaciones empresariales, y la funcién comdn, es brindar
beneficios comunes a los participantes. La relacion se presenta de manera "ganar - ganar”, lo
gue significa que el acto de crear y transferir conocimiento y experiencia entre los miembros de
la red tendra un impacto en los resultados de las empresas y grupos involucrados. Este efecto
colectivo significa que el beneficio comln ha superado la suma de influencias individuales que
cada actor causara de una manera especifica.

Es evidente que cuando se combinan los esfuerzos de dos o mas empresas cada
empresa tiene experiencias diferentes, pero ellas son complementarias y sus beneficios
superaran a los que se pueden obtener a través de estrategias separadas. La principal influencia
comun que determina la relacién entre las pymes involucra los siguientes aspectos: (a) fortalecer
los talentos a través de la capacitacion y educacién; (b) mejorar la eficiencia y efectividad del
proceso productivo; y (c) reducir costos de produccion (Figura 33).

Figura 33
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Participacion en Asociaciones — Redes.

Cada vez es mas frecuente la participacion de las organizaciones en espacios
relacionales y de cooperacion. Las pymes participan formalmente en clisteres mediante la
formacion de asociaciones y redes, con el propésito de definir acciones, compartir recursos y
fortalecer su capacidad para desafiar la competencia en mejores condiciones. Este es el ejemplo
de la Cooperativa de Empresas de Autobuses de larga distancia en la ciudad de Ambato, con la
participacién de 18 empresas. Otros casos son los de la Asociacién de Fabricantes Textiles de
Atuntaqui, con mas de 25 empresas asociadas, y el de la Asociacion de Fabricantes de Calzado
del Cantén Cevallos. Ademas, las pymes interactian formalmente con cAmaras de comercio,
industrias y centros de transferencia de tecnologia. La configuracion de estas asociaciones y
redes se basa en la cooperacion, la confianza y la reciprocidad. Con base en estos principios y
valores, las empresas buscan mejorar el desempefio organizacional (Figura 34).

Acuerdos de Cooperacion.

Las pymes estan estableciendo un mecanismo de cooperacion empresarial basado en el
respeto y la confianza; pretenden mantener sus relaciones con los competidores mediante la
firma de convenios de cooperacion especificos para difundir conocimiento, desarrollar nuevos
productos, ampliar cuota de mercado y superar barreras, precios justos, politicas antimonopolio
y politica de competencia leal, etc. Las empresas han mostrado interés en la igualdad de
participacién en el mercado y la igualdad de oportunidades, sin perjudicar a las empresas
competidoras en la industria de localizacion. Para ello, las pymes eligen aliados estratégicos y
empresas complementarias que puedan aportar recursos y capacidades para mejorar su
competitividad; estas alianzas se apoyan en acuerdos marco, alianzas estratégicas, acuerdos de

confidencialidad, etc. (Figura 35).
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Figura 34
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Gestion Estratégica.

Pensamiento Estratégico.

En el cluster empresarial, a partir de la determinacion de los avances y logros de cada
empresa participante, se realiza un andlisis a profundidad de los principales potencialidades y
limitaciones de la industria. Se espera que surjan nuevos desafios y se determinan las
perspectivas estratégicas. A su vez, este nuevo paradigma se traslada al analisis interno de cada
organizacion como un efecto cascada, es decir, la gestion no solo se relaciona con los aspectos
operativos del negocio, sino que también se relaciona con la estrategia, incluyendo aspectos
relacionados como: (a) la innovacion de productos y procesos; (b) garantias de calidad y mejora
continua; (c) diversificacion de cartera de clientes y portafolio de productos; y (d) reduccion de
costes, productividad y competitividad. En el proceso de toma de decisiones lo realmente

importante es crear un pensamiento estratégico en los colaboradores, pasar de los aspectos

c.c Reconocimiento



327

rutinarios a hechos realmente trascendentes que provoquen cambio y agreguen valor (Figura
36).
Figura 35
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Cultura Organizacional.

En la mayoria de las empresas las préacticas relacionales forman parte del modelo de gestion,
pues existe la percepcion de que mientras mas amplias y extensas sean las relaciones que
mantengan los colaboradores, tanto internas como externas, mayores posibilidades de integrar
conocimientos y recursos a la cadena de suministro con fines competitivos es posible. Las pymes
comparten facilmente conocimientos y recursos, transfiriendo tecnologia y utilizando nuevos
conocimientos para fines comerciales; la cooperacion y el trabajo conjunto forman parte de los
valores corporativos. Ademas, el modelo de gestion promueve la participacién en la toma de
decisiones, la creatividad y la innovacioén. Los elementos descritos son practicados y compartidos
por colaboradores en la mayoria de las organizaciones. En tal sentido, el equipo directivo de las

pequefias y medianas empresas debe ejercer adecuados procesos de liderazgo y motivacion
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(Figura 37).
Figura 36
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Estrategias Competitivas.

La creacion de vinculos de cooperacion entre los actores de la industria y el mercado
constituye uno de los elementos esenciales en una dinamica de colaboracion, cooperaciéon y
efectos conjuntos. Por lo tanto, las organizaciones implementan las siguientes estrategias
competitivas:

a) Diferenciacion. Las empresas tratan de agregar valor a sus productos y servicios y

afadir a los atributos basicos elementos complementarios que marquen una diferencia

con los productos ofrecidos por empresas similares;
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b) Enfoque o especializacion. Las pymes estan interesadas en especializarse en

determinados segmentos del mercado. Comprenden que no estan en la capacidad de

competir con empresas internacionales en la globalidad del mercado, y es por eso que

dirigen sus productos a segmentos particulares en los que que existen mayores

posibilidades de desarrollo; asi por ejemplo las empresas de mercado estan

interesadas en especializase en mercado infantil y escolar, las empresas carroceras

en buses urbanos, las empresas textiles en prendas de vestir casuales y deportivas,

mientras que las empresas de tecnologia estan enfocados en desarrollar aplicaciones

informatica para empresas comerciales y del sector publico;

Eficiencia en costos. Las empresas de manera permanente revisan su sistema de

coste para identificar oportunidades de mejora. Por tanto, realizan especial énfasis en
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materiales, insumos y tecnologia de los proveedores. Es una constante la calificacién
y certificacion del mismo.
Destaca que ademas de estas estrategias generales varias pymes se han enfocado en
estratégicas de marketing relacional tendientes a fidelizar a sus clientes (Figura 38).
Figura 38
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Gestion Abiertay Relacional.

La gestion estratégica de las pequefias y medianas empresas se caracteriza por niveles
jerarquicos restringidos e integracion horizontal y vertical en sus cadenas de suministro. En este
sentido, las conexiones que se encuentran con clientes, proveedores y empresas competidoras
constituyen una fuente de conocimiento e insumo para promover el desarrollo empresarial. La
expansién de los mecanismos de cooperacién entre los diferentes tipos de intereses que
interactdan en el cluster se esta volviendo cada vez mas amplio.

Generalmente, estos grupos se identifican como participantes con conocimiento y

experiencias que provocan oportunidades de mejora cuando se utilizan con pertinencia. Esta
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tendencia constituye un modelo de gestion de relaciones abiertas en el que la participacion de
los involucrados en la toma de decisiones es fuente de innovacién, desarrollo y competitividad.

En este sentido, la vision gerencial reconoce que la empresa no es una entidad aislada,
sino parte de un sistema abierto o estructura empresarial, por lo que para influir en ella es
necesario dialogar con los grupos de interés y tender puentes para incorporarlos en la toma de
decisiones, puesto que ellos estan provistos de conocimientos, recursos y capacidades que al
ser explotadas pueden contribuir al logro de los objetivos y adaptarse al cambio (Figura 39).
Figura 39
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Productividad.
La productividad constituye un factor relevante para las organizaciones, por cuanto es su

intencién mejorar sus niveles de productividad y eficiencia organizacional. Estan empefiadas en
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innovar sus procesos, asi como incorporar a su cadena de suministros nuevas tecnologias y
certificar la calidad de sus productos. Ademas, su participacion en cllsteres les faculta a
compartir recursos y a acceder a capacitacion especializada con el propésito de producir mas
CONn Menos recursos, siempre pensando en atender los requerimientos del mercado.

Recursos Humanos para el Desarrollo de Capacidades Cognitivas.

La combinacion de informacion y experiencia en el entorno relacional, es la base para
gue una empresa forme recursos cognitivos o capital intelectual. Por tanto, la organizacion
potencia las capacidades de su equipo de colaboradores con el fin de encontrar un equilibrio
entre conocimiento, capacidades y habilidades para crear valor en el proceso productivo y la
cadena de suministro. La organizacion incentiva a sus colaboradores a potenciar sus habilidades
cognitivas. Su propdsito es utilizar el desarrollo consciente de sus talentos a través de la
implementacién de programas formales de educacién, capacitacién y capacitacion.

El caracter estratégico del conocimiento lo posiciona como un recurso clave para la
creacion, desarrollo y mantenimiento de ventajas competitivas. Por tanto, aprenden del exterior
y generan una capacidad de absorber, aplicar y difundir el conocimiento y de comunicarse con
los grupos de interés con los que la organizacion interactta, conformando una organizacién del
conocimiento. Estas habilidades se ubican en los talentos de las personas, porgue son
precisamente las personas quienes tienen habilidades cognitivas, actitudes y talentos para
asegurar la productividad y la configuracién de la cultura organizacional, y muchas veces se
enfrentan a grandes cambios en el ecosistema empresarial.

Las principales capacidades identificadas para crear una ventaja competitiva son: (a)
capacidad de resolucion de problemas; (b) capacidad de comunicacién y colaboracion; (c)
capacidad de aprendizaje y absorcion; (d) capacidad para establecer y mantener redes sociales;
y (e) capacidad para adaptarse al cambio (Figura 40).

Habilidades Ejecutivas y Personales.

La toma de decisiones en las pymes se realiza de manera participativa; la intencién de
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estas organizaciones es clara, es decir, no solo es incorporar las opiniones, ideas y sugerencias
de sus equipos de trabajo a su proceso productivo y cadena de valor, sino también hacer
relevantes los intereses de participar en las actividades del mercado. Los participantes realizan
periédicamente ejercicios de evaluacién del impacto de estas decisiones en el desempefio
organizacional, y la informacién obtenida retroalimenta el proceso anterior y forma un circulo de
mejora continua que alienta la productividad.

Figura 40
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Las principales decisiones estratégicas estan enfocadas en la productividad, la calidad y
la innovacién, para ello las pymes implementan diversos mecanismos para desarrollar
habilidades personales, ejecutivas y empresariales que ayuden a mejorar la competitividad. Los

mas importantes son: innovacion, trabajo en equipo, empoderamiento, liderazgo, comprension y
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compromiso, resistencia al cambio, planificacion y vigilancia estratégica (Figura 41).
Figura 41
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Rutinas de Aprovechamiento de Recursos Tecnolégicos.

Los recursos tecnoldgicos ocupan un espacio importante en la construccion de la ventaja
competitiva. En este sentido, las pymes comparten conocimientos, tecnologia y capacidades
funcionales a través de la participacion en espacios tecnoldgicos. Ademas, identifican y ajustan
las buenas practicas de la industria a sus procesos productivos y de creacion de valor. Con este
fin, han desarrollado procedimientos de produccién y gestion, a través de los cuales pueden
utilizar recursos técnicos de todos los tamafios. Estas rutinas involucran, entre otras cosas, el
uso efectivo de: tecnologia (equipos y maquinaria), sistemas de informacion gerencial, patentes,

certificacion y estandarizacion (Figura 42).
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Figura 42
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Comprension y Satisfaccion del Cliente.

Entre las pymes existe un entendimiento generalizado de que para mejorar su
desempefio organizacional y obtener una posicion superior en el mercado, es necesario
identificar y cumplir con los requisitos de las partes interesadas del ecosistema empresarial. Los
grupos de contacto, y las relaciones establecidas con estos, han ampliado los horizontes de
gestion, involucrando los mecanismos bésicos y complementarios de los productos y servicios
requeridos por los clientes. En el clister se analizan estos requisitos y se incorporan aquellos
criterios que intervienen en la cadena de produccion y suministro para que los productos y
servicios satisfagan las necesidades del mercado y satisfagan las necesidades del cliente (Figura

43),
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5.1.3 Competitividad
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La competitividad constituye uno de los objetivos mas importantes para las
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organizaciones. De ella depende su supervivencia en el mercado. Las pymes estan interesadas
en desarrollar nuevas ideas para sus productos y servicios, planes de negocios e innovaciones
tecnoldgicas y aplicaciones exitosas en el mercado. Su participacion en el clister puede lograr
este objetivo y hacer que los resultados sean més obvios debido al establecimiento del capital
de relacion, tienen alguna experiencia exitosa.

Innovacién en Procesos.

La aglomeracion de pymes considera claramente a la innovaciéon como un factor clave de
cambio y adaptacién. En varias empresas se empezaron a discutir innovaciones disruptivas en
los clusteres, lo que significd crear algo nuevo que invalidaria los procedimientos de produccion
anteriores, que ademas en muchos casos estan desactualizados; también analizaron la
posibilidad de ingresar a diferentes areas de mercado e incluso cambiar el &mbito del negocio.
Sin embargo, este tipo de innovacion parece factible para las empresas fortalecidas e integradas
con fuerte competitividad, y aunque les resulta dificil romper el paradigma de que todo esta bien,
especialmente cuando creen que sus procesos y productos les brindan beneficios superiores, se
evidencia la intencidn de realizar cambios y mejoras a los procesos productivos.

Desde esta perspectiva, la innovacién incremental para incorporar mejoras a los procesos
existentes es el campo de accién mas comun para las pymes, por lo que la orientacién de la
capacitacion es mejorar los métodos de trabajo. En consecuencia, los procedimientos de
produccion deben observar e incorporar las buenas practicas implementadas en la industria,
utilizar nuevas tecnologias y adoptar métodos de trabajo alternativos. El objetivo principal de esta
innovacién es satisfacer las necesidades de los clientes, que es el foco del negocio, y lograr
mayor eficiencia y eficacia en la produccion de bienes y servicios. Basicamente, la aparicion de
nuevos métodos de trabajo es un factor comun para el trabajo conjunto y la cooperacion;
fomentando el trabajo en equipo, la comunicacion eficaz, la gestion de proyectos y ahora el
trabajo online (Figura 44).

Figura 44
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Innovaciéon de Productos.

Las pymes tienen un claro interés en agregar valor a los clientes y, a tal fin, ofrecen
beneficios funcionales y emocionales en los productos que brindan a sus grupos de interés, lo
gue a su vez les identifica y diferencia. El efecto de tal accion es que los clientes se dan cuenta
gue la empresa es unica y especifica y, por tanto, se diferencia de la competencia con lo que
obtiene una posicién favorable en el mercado.

A juzgar por los resultados directos de la innovacion de productos, y de los cambios
tecnolégicos y su interaccion en el clister, la innovacién estructural del producto es obvia: se
ponen en marcha nuevos disefios y prototipos, utilizando materiales, insumos y materias primas

actualizadas.

c.c Reconocimiento
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A su vez, los productos mejorados en el mercado, los canales de distribucién y
comercializacion diferentes, asi como los mecanismos de publicidad y promocion, también son
valorados por los clientes, tanto como los medios tradicionales y virtuales para fortalecer la
interaccion con los clientes.

El registro de patentes, nuevas marcas, certificaciones y registros denotan una intencién
de las empresas por innovar. Para ello, las organizaciones han desarrollado mecanismos para
indagar sobre las necesidades de los clientes y los productos. Estos requerimientos son tratados
con anticipacion para definir los procedimientos de compra, valor y métodos de pago.

Especial interés existe en las ideas de los colaboradores, por lo que se permite fluir la
imaginacién y la creatividad del equipo de trabajo para cumplir con estos requisitos (Figura 45).
5.2 La Cosmovision del Capital Relacional en los ClUsteres desde la Perspectiva de la

Teoria de los Recursos Compartidos

En los péarrafos anteriores se describen las principales caracteristicas de las categorias
emergentes que explican el capital relacional-en las pymes aglomeradas en distritos industriales.
Cada una de estas categorias denota que las organizaciones estan preocupadas por generar
recursos y capacidades que tributen al logro de la competitividad en un mercado cada vez mas
complejo y dinamico. Los nuevos paradigmas gerenciales muestran una clara tendencia a la
asociatividad y al trabajo en equipo; es evidente que cada una de las pymes es consciente de
sus propias potencialidades y limitaciones y, por lo tanto, tratan de integrarse para fortalecer sus

capacidades con un enfoque de complementariedad.
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Figura 45
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A continuacién, se presentan las caracteristicas (codigos) principales de los procesos
generadores del capital relacional en los clisteres, de tal forma que se puede interpretar su
interaccion de conformidad a la recurrencia en las versiones obtenidas por las empresas
participantes, lo que configura de manera implicita la presencia del capital relacional y sus
principales categorias, varias de ellas emergentes con respecto a las teorias existentes en las

organizaciones (Tabla 15).

c.c Reconocimiento



Tabla 15

Sistema de cédigos del capital relacional en las pymes

Sistema de codigos
Unidad de Andlisis

Categoria 1: GESTION DEL CONOCIMIENTO

Mecanismo de Creacion y Transferencia del Conocimiento

Motivacion Psicosocial y Econémica
Aplicacién del Conocimiento
Creacion de Conocimiento
Transferencia del Conocimiento
Categoria 2: CAPITAL DE NEGOCIO
Toma de Decisiones
Valor de Proveedores
Valor de Clientes
Categoria 3: ASOCIATIVIDAD
Acuerdos de Cooperacion
Competencia como Aliados Estratégicos
Efectos Conjuntos
Participacién en Asociaciones
Categoria 4. CAPITAL SOCIAL
Conocimiento Compartido y Complementariedad
Responsabilidad Social
Imagen y posicionamiento
Relaciones de Confianza
Categoria 5: GESTION ESTRATEGICA
Pensamiento Estratégico
Cultura Organizacional
Estrategias Competitivas

Modelo de Gestién Abierto

Frecuencia
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Sistema de codigos Frecuencia
Categoria 6: PRODUCTIVIDAD

Recursos humanos para el desarrollo de capacidades 12
cognitivas
Habilidades ejecutivas y personales para la toma de 4
decisiones
Rutinas de aprovechamiento de recursos tecnoldgicos 10
Comprension y satisfaccion del cliente 10

Categoria 7:INNOVACION

Innovacion en Procesos 7
Innovacién de Productos 9
Total 198

La gestién de conocimiento emerge para constituir el capital relacional en los clusteres
empresariales. Los gerentes entrevistados consideran interesante la administracion y
transferencia de conocimiento como cambio tactico para la competitividad. El principio es crear,
diseminar y aplicar el conocimiento como.un acervo de experiencias y habilidades con el fin de
favorecer los rendimientos organizacionales y su utilizacion con fines comerciales.

Las pymes consideran a la capacitacion y a la formacion de sus colaboradores como el
eje de maniobra para difundir y aplicar conocimientos que tributen a la competitividad. En este
propdsito, organizan de manera integral seminarios, talleres, cursos, mesas de debate, entre
otros, asignando los recursos econémicos necesarios. En suma, las empresas consideran que
un equipo humano competente, con mayores conocimientos, habilidades y destrezas para acatar
las distintas tareas y procesos, fortalece y desarrolla sus capacidades.

Otro mecanismo para crear y trasferir conocimiento es la investigacion de mercado, asi
como los analisis comparativos o benchmarking que realizan con relativa frecuencia frente a las
organizaciones lideres del mercado; esta herramienta se utiliza para identificar los aspectos
positivos, limitaciones y potencialidades de las organizaciones en funcién de la competencia. Al
respecto, merecen particular interés para la toma de decisiones circunstancias como: procesos

productivos, materiales e insumos, tecnologia, canales de estructuracion y venta, precios, etc.
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En este contexto, es notoria la predisposicion de las empresas por conocer cada vez mas
sobre el giro del negocio y generar know how. Estan interesadas en que el conocimiento
unipersonal conseguido por los miembros de la corporacién pueda ser compartido, con un efecto
cascada en todos los niveles jerarquicos, y que su efecto sea multiplicador, con los diferentes
equipos de mejora conformados, de tal manera que se cree una nocién de conocimiento
organizacional visualizado como el recurso llave para un desempefo organizacional efectivo y
como variable primordial de la competitividad.

De esta forma, las organizaciones buscan implementar mecanismos apropiados para
motivar y estimular a sus colaboradores a suscitar y crear conocimientos; con este fin, ejercen
una escala motivacional que va desde la entrega de bonos econdmicos a los empleados que
incorporan nuevos conocimientos y desarrollan innovaciones en los procesos productivos, como
consecuencia de su capacitacion y formacién, hasta el otorgamiento de recursos extraordinarios
por su buen desempefo. Igualmente, la-motivacion psicosocial es parte de la politica de
motivacién, a través de reconocimientos que intervienen en las emociones y afectos de los
colaboradores. llustra ese planteamiento, las actividades que propenden a fortalecer el ambito
familiar, por cuanto mientras los colaboradores sientan compromiso con la empresa y consideren
gue los requerimientos de sus familias son también considerados importantes, los conocimientos
fluyen de manera espontanea. Por consiguiente, bajo la percepcion de que el conocimiento es el
factor clave del desarrollo empresarial, deben buscarse estrategias que permitan que los
colaboradores realicen el mejor de los esfuerzos para que la empresa logre sus objetivos
corporativos.

Por otra parte, las pymes pretenden ejercer una accion colaborativa. Su participacion en
clusteres les permite definir un escenario estratégico particular, pero a la vez colectivo como
parte de las acciones derivadas de la aglomeracion. En tal virtud, comparten conocimientos y
adaptan buenas practicas de manufactura y de gestiébn administrativa; esto les ha hecho ser

aptos para innovar sus procesos productivos y sugerir nuevos productos y servicios.
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Fundamentalmente, la aplicacion de los conocimientos adquiridos en los clUsteres esta
orientada a mejorar las actividades de adquisicion de materias primas, fabricacién y servicios
complementarios y optimizar el uso de nuevas tecnologias aplicadas a los talleres y en los
canales de comercializacion y distribucion. Asi, las organizaciones estan empefiadas en
acrecentar sus capacidades empresariales, sobre todo, la aptitud de aprendizaje compartido que
es la astucia de las empresas para identificar, asimilar y emplear conocimiento externo con fines
competitivos; esto se traduce en: efectividad de los procesos productivos, mayor productividad,
calidad y sostenibilidad financiera.

Con respecto a los grupos de interés, se identifica que las relaciones que las pymes
mantienen de manera directa con sus clientes, proveedores y empresas de la competencia
pueden alentar un mejor desempefio. De forma tal que las percepciones de las empresas sitlan
como influyentes a los diferentes grupos con los que interacttan, por lo que consideran valiosas
sus opiniones y sugerencias para la toma de decisiones y tratan en lo imaginario de identificar
los aportes que pueden hacer para apalancar la organizacion. Con esta voluntad, articulan una
serie de acciones para recoger documentacion y organizan reuniones particulares y talleres para
anexar conocimientos a las actividades de la compafiia. Una vez identificada la documentacion
relevante y los conocimientos validos para el negocio, la informacién se sistematiza a través de
investigaciones y prospecciones estratégicas. Estos reportes, dirigidos a las distintas areas o
departamentos, constituyen un insumo destacado para la toma de decisiones. Ello indica que las
empresas buscan ampliar su gestién con los requerimientos y demandas que los involucrados
tienen en relacion a los productos o servicios ofertados, pues existe el criterio de que mientras
mas participativa sea la toma de decisiones menor sera el riesgo.

Entre los grupos de interés, los compradores o clientes constituyen el elemento central al
momento de definir las estrategias organizacionales; en las empresas se analizan los
requerimientos, gustos y preferencias de estos involucrados para provocar innovaciones y

desarrollos que satisfagan tales demandas; dado que se estima que las percepciones de los
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clientes agregan valor en los procesos productivos y en los demas factores relevantes para la
factoria. Es por esta razén que en las pymes que patrticipan de aglomeraciones empresariales
se evidencian grandes esfuerzos por ocasionar una afinidad bien marcada con los clientes,
quienes son vistos como importantes para la gestibn empresarial por el conjunto de
conocimientos y experiencias adquiridas en la interaccion que mantienen con la organizacion.
En este orden, las empresas implementan practicas de marketing relacional con el fin de fidelizar
a los compradores, siendo un agobio constante de las empresas agradar sus requerimientos y
garantizar una recompra. Esas acciones se ven guiadas por la percepcién de las pymes de la
perentoriedad de mejorar los atributos de los productos y servicios ofertados, de tal forma que el
comprador obtenga mayores ganancias.

Al igual que con los compradores, las empresas ubican expectativas en sus proveedores,
los cuales identifican como grupos provistos de conocimientos y experiencias que pueden tributar
a mejorar los niveles de competitividad. Entonces, son frecuentes las practicas relacionales que
mantiene con estos grupos para generar conocimiento; por tal efecto, las empresas buscan
calificar a sus proveedores y captar materias primas e insumos de primera clase, como elemento
sustantivo de los procesos productivos. Con este objetivo, las empresas organizan reuniones de
trabajo y visitas a las empresas productoras para aclarar los nuevos procesos productivos, los
insumos, los modelos, los prototipos y el uso de nuevas tecnologias que brinden soporte a la
fabrica. Las acciones colaborativas que mantienen las empresas con sus proveedores,
constituyen una maniobra para mejorar la competitividad.

De otra parte, las empresas provocan niveles de asociatividad propiciadas en los
clusteres empresariales que se presentan en diversas formas, pero en las que la constante de la
relacion es la cooperacion, con lo que se busca compartir medios y desarrollar capacidades para
obtener mejores niveles de desempefio organizacional. Las pymes se asocian principalmente en
gremios especializados, redes de industrias y camaras de produccion, persiguiendo con esta

asociatividad crear condiciones para desarrollar la actividad empresarial de manera participativa
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y no aislada. En rigor, las empresas reunidas en clusteres han facilitado producir espacios
propicios para el intercambio de conocimientos, experiencias y determinar de forma conjunta
acciones estratégicas para mejorar la productividad y la competitividad. Estos compromisos
tienen un enfoque de complementariedad y no de competencia; mas adecuadamente se orientan
a templar sus propias necesidades para enfrentar las capacidades de las empresas extranjeras,
lo cual muy dificilmente seria aparente de conseguir de manera particular.

En tal cometido, el encuadre de las pymes aglomeradas en clisteres es visualizar a las
empresas de la competencia y otros grupos de interés como aliados estratégicos; si bien cada
compafiia tiene sus propias particularidades y trata de explotar sus capacidades para mejorar la
competitividad, todavia es palmario que buscan desahogarse para aprovechar de las
potencialidades que surgen de una economia externa y delimitada. Este nuevo enfoque
colaborativo facilita la interaccién entre los distintos stakeholders para mejorar los procesos,
innovar mercaderias, amplificar mercados y fomentar la factoria contra grandes competidores.

La asociatividad de las pymes en clusteres empresariales provoca utiles conjuntos para
los participantes a manera de ganancias compartidas. Las relaciones se presentan en una
condicién de “lograr — conseguir’, esto significa que el movimiento de gestar conocimientos y
experiencias entre los grupos de la red, tiene un efecto en los resultados de las empresas y
grupos involucrados. Este impacto conjunto provoca que las ganancias colectivas sean
superiores a la sumatoria de los aspectos individuales que cada corporacién posee de manera
parcial.

De esta manera, aun cuando se combinan los esfuerzos de dos o mas empresas, cada
una con una particularidad diferente, estas se complementan y obtienen beneficios mayores a
los que podria presentarse a través de estrategias individuales. Los principales logros conjuntos
identificados de la asociatividad guardan afinidad con: fortalecimiento del talento humano,
eficiencia y operatividad de los procesos productivos, economia de costos directos e indirectos,

innovaciones tecnolégicas y nuevos y mejorados productos y servicios.
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En tal sentido, la participacion de las pymes en clisteres se formaliza a través de la
conformacion de asociaciones y redes, con el anhelo de armar acciones, acompafar capital y
robustecer sus capacidades para enfrentar en mejores condiciones la competitividad. Ademas,
las pymes interactuan de forma seria con las camaras de comercio, las industrias y los centros
de trasferencia tecnoldgica. La configuracion de estas asociaciones y redes tienen por concepto
el trabajo conjunto y la reciprocidad; los efectos conjuntos se enmarcan en mejores desempenos,
mayor rentabilidad, innovacion y desarrollo de cara a la competitividad en el mercado.

En consecuencia, las pymes estan desarrollando mecanismos de cooperacion, basados
en el respeto y confianza mutua, con los que pretenden amparar la relacién con los competidores
y otros grupos de interés mediante la suscripcion de acuerdos de cooperacién puntuales, para
equilibrar competencias y atribuciones, plantear nuevos procesos, amplificar los nichos de
mercado, ofertar precios justos y desarrollar politicas antimonopolio. Las empresas muestran su
interés para participar de manera equitativa y en-igualdad de oportunidades, sin dafiar a las
empresas que forman el clister. Con este proposito, las pymes ubican aliados estratégicos y
empresas complementarias que pueden aportar bienes y capacidades para mejorar la
competitividad con base en pactos de confidencialidad.

En otro tenor, las pymes consideran importante fortalecer su presencia en la sociedad.
En la actualidad no solo basta ofertar productos y servicios de calidad, sino proyectar una
responsabilidad social que alcance un equilibrio entre el uso eficiente de los recursos y los
beneficios econdmicos y sociales obtenidos de la actividad empresarial.

Simultdneamente, las empresas estan orientadas a explorar nuevos conocimientos y
capacidades, cuestion que adoptan en las aglomeraciones empresariales que se caracterizan
por una obligatoriedad colaborativa y el compartir de conocimientos y experiencias. Dicha
relacion se presenta en primer momento para mejorar los procesos productivos y ofertar un mejor
producto a los clientes.

Particular curiosidad se ubica a la capacitacion y estudios especializados de los
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colaboradores como condicion de trabajo eficiente en las distintas areas del negocio. De este
modo, las empresas participantes aprovechan de forma conjunta el acumulado de conocimientos,
tanto individuales como corporativos que las pymes han desarrollado en el transcurso del tiempo.
Una practica regular es investigacion de mercado para identificar las buenas practicas o las
habilidades y destrezas de los colaboradores para acomodar las mismas a la realidad autbnoma
de cada corporacion y alimentar sus capacidades para enfrentar a la competencia.

De estas relaciones se desprenden buenas practicas de industria y el acatamiento de
normas y especificaciones técnicas que regulan la accién empresarial, ademas que esta vision
les permite a las empresas cumplir con su encargo social, a mas de satisfacer los requerimientos
de los clientes con encuadre de sostén ambiental y tutela de los recursos naturales, también se
pueda contribuir a mejorar las condiciones de vida de la poblacion que es parte del area de
influencia de la empresa. Las pymes se involucran con instituciones no gubernamentales,
gobiernos locales, universidades y centros de transferencia tecnolégica para impulsar de forma
participativa proyectos de recursos rentables desde lo econémico y social. El proponer una
imagen de encomio ante la comunidad, constituye un aporte valido para alcanzar prestigio y
reconocimiento social; capital que contribuye a mejorar los niveles de competitividad de las
organizaciones.

Un mercado competitivo, con cambios vertiginosos, alienta a las empresas a mejorar su
posicionamiento frente a los clientes reales y potenciales. Las pymes proyectan una imagen
competitiva y se identifican como empresas productivas y atentas a agradar los requerimientos
de los asociados con quienes interactian. Con esta precaucion, las pymes desarrollan campafias
publicitarias para posicionar los atributos de sus mercaderias y servicios; utilizan diferentes
elementos de comunicacion tantos tradicionales y en los dltimos momentos con elementos
digitales. Forma parte integrante de su posicionamiento social la participacion en distintas
asociaciones, gremios y redes, también son estos mismos niveles de asociatividad quienes

desarrollan sus propios mecanismos publicitarios.
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Empero, en varias de las pymes se identifican posiciones individuales y mecanismos de
competitividad particulares que surgen de sus propias capacidades y experiencias. Sin embargo,
las nuevas percepciones sobre la competencia, los clientes y los proveedores migraron de una
disposicién de rivalidad a un ajuste de cooperacion y complementariedad. Los clUsteres,
asociaciones, redes y otros niveles de asociatividad se basan en la ayuda y cooperacion mutua.
Las pymes progresivamente incorporan en sus procesos mecanismos de creacion y transferencia
de conocimientos, de modo que cada vez es mas habitual el anexar experiencias para mejorar
las capacidades individuales y colectivas del cluster.

La administracion estratégica de las organizaciones, constituye la bridjula que permite
dictaminar el rumbo a seguir, tanto para explicar las estrategias internas, pero principalmente en
la constitucién de un capital relacional que permite explotar las oportunidades del entorno. Las
pymes evidencian que el arquetipo de gestion es congruente con los valores y principios
corporativos. En las aglomeraciones empresariales se analiza de manera profunda las
principales potencialidades y limitaciones de la industria, a partir de identificar los avances y
logros de cada una de las empresas participantes; se proyectan nuevos retos y se define la
prospectiva estratégica para el cluster. A su vez, este reciente patron a manera de un impacto
multiplicador, se traslada a cada organizacion; en otras palabras, las pymes estan preocupadas
no Unicamente por los aspectos operativos del negocio, sino mas bien en los elementos que
generan cambio y transformacién. Asi, aspectos relevantes a la innovacion, el aseguramiento de
la calidad, la mejora continua, la diversificacién del portafolio de productos y cartera de clientes
y la reduccion de costos, productividad y competitividad son los elementos que hacen parte de
la prospectiva estratégica.

Son elementos esenciales de la administracion de las pymes aglomeradas el exponer
practicas relacionales. Se identifica su predisposicidbn a compartir conocimientos y bienes, a
trasferir tecnologia y a asignar nuevos conocimientos con fines comerciales; esta circunstancia

corresponde a los valores corporativos y a la cultura organizacional. El arquetipo de gestién
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promueve la participacion en la toma de decisiones, la creatividad y la apertura, con lo que los
medios descritos son practicados y compartidos por los colaboradores. En consecuencia, es
propio que los equipos directivos de las pymes ejerzan adecuados procesos de liderazgo,
motivacion y empoderamiento.

Por otra parte, el modelo de gestion implementado por las pymes se orienta a proyectar
las capacidades de la entidad para ser competitivas. En este marco, las pymes implementan
fundamentalmente las siguientes estrategias competitivas: (a) diferenciacion, las empresas
tratan de adicionar valor a sus mercaderias y servicios, y adicionar a los atributos basicos
instrumentos complementarios que marquen una diferencia con los existencias ofrecidos por
empresas similares; (b) ajuste o particularidad, las pymes estan interesadas en especializarse
en determinados categorias; y (c) operatividad en costos, las empresas revisan su sistema de
costeo para identificar oportunidades de perfeccionamiento. Peculiar énfasis ubican en
materiales, insumos y tecnologia de los proveedores, es una constante la calificacion y
certificacion de los mismos.

La gestion estratégica de las pymes se caracteriza por la integracién horizontal en la
cadena de suministros. En tal compungido, los vinculos creados con compradores, proveedores
y empresas, constituyen el insumo para surcar el desarrollo empresarial; cada vez es mas comun
amplificar los mecanismos de colaboracion entre los diferentes grupos que interactian en los
clusteres, se identifican a estos asociados como actores provistos de conocimientos y
experiencias, que al ser aprovechados se convierten en oportunidades de mejora. La tendencia
configura un prototipo de gestidn abierta y relacional que reconoce que las compafiias no son
entes aislados sino parte integral de un sistema abierto y complejo.

Para las pymes es relevante mejorar sus niveles de productividad y eficiencia
organizacional. Estdn empefiadas en innovar sus procesos, de la misma manera que apuntalar
nuevas tecnologias y normalizar sus procesos, por lo que estan paulatinamente adoptando

sistemas de aseguramiento de la calidad, segun el tipo de industria. La productividad se relaciona
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con el conocimiento que al ser aplicado facilita producir en mayor volumen para atender los
requerimientos del mercado y asi mantener ventajas competitivas. Estas capacidades se ubican
en el talento humano, pues son quienes poseen habilidades cognitivas, actitudes y aptitudes para
apuntalar la productividad y enfrentar los grandes cambios del ecosistema empresarial.

Las organizaciones con fines de productividad pretenden fortalecer el conjunto de
capacidades de su equipo de colaboradores, esto es encontrar un equilibrio en sus competencias
laborales (conocimientos, habilidades, destrezas y valores), para crear valor en los procesos
productivos y cadena de suministro. Los recursos cognitivos fuentes del capital intelectual con el
gue se relaciona las organizaciones, corresponde a la integracion de los conocimientos
individuales y corporativos, que al ser compartidos hacia lo externo provoca sinergias y mejoras
en los procesos. Entre las capacidades que desarrolla el talento humano de cara a la
productividad se destacan las siguientes: (a) capacidad de adaptacion a los cambios; (b) trabajo
en equipo y colaboracion; (c) aprendizaje activo; (d) habilidades relacionales; y (e) comunicacién
asertiva.

Adicionalmente, la toma de decisiones en las pymes aglomeradas se presenta de manera
participativa; es clara la voluntad de las organizaciones por incorporar a sus procesos productivos
opiniones, ideas y sugerencias, no solo de su equipo de incumbencia, sino buscan involucrar a
los asociados con quienes interactian en el negocio. De manera periddica, realizan ejercicios de
estimacion sobre los resultados organizacionales, la informacion que se obtiene a su vez
retroalimenta los procesos y se genera un espiral de mejora continua. Las principales decisiones
estratégicas se enfocan en la productividad. Para ello las pymes implementan mecanismos para
fortalecer las habilidades personales, ejecutivas y de gerencia que tributen a la competitividad,
entre las mas importantes se identifican: habilidades para el trabajo en equipo, empoderamiento
y estilos de direccion, comprension y compromiso, proactividad y planeacion estratégica.

La tecnologia ocupa un lugar importante en la cimentacion de las ventajas competitivas.

Las pymes, en tal cometido, comparten conocimientos, capacidades tecnolégicas y funcionales,
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identifican y adaptan buenas practicas que se generan en la industria y las incorporan a sus
procesos productivos. Es frecuente que desarrollan rutinas productivas y gerenciales, por medio
de las cuales aprovechan los medios tecnoldgicos en toda su repercusion. Estas rutinas
involucran entre otros aspectos: uso valido de nuevas tecnologias, sistemas de documentacion
gerenciales, patentes, certificaciones y normalizacién.

En las pymes existe la comprension de que para mejorar su desempefio organizacional
y lograr un comportamiento superior en el mercado se requiere identificar y seguir los
requerimientos de los stakeholders que son componentes de su ecosistema empresarial. Los
mecanismos de asociatividad y los compromisos creados con estos grupos amplian la vision
gerencial, respecto de los atributos basicos y complementarios de los productos y servicios. En
los clisteres se analizan estos requerimientos, se incorporan los criterios a la cadena de
fabricacién y aprovisionamiento. Asimismo, se trata de amplificar las capacidades de marketing,
asi construyen habilidades para conocer de cerca las necesidades del comprador, mantener una
relacion directa con los clientes, analizar los indices de satisfaccion sobre los productos, servicios
y posventa y cumplir con garantias, volumen y recompra.

Con fines competitivos, las pymes se muestran interesadas en sugerir nuevas ideas para
sSus mercancias y servicios, propuestas e innovaciones tecnolégicas con fines comerciales y
aplicaciones exitosas en el negocio. El cluster alimenta este propésito y hace mas visibles los
resultados alcanzados; varias son las experiencias exitosas que se originan como consecuencia
del capital relacional creado y claramente se enfocan en la originalidad como factor fundamental
de desarrollo y habito del negocio.

En pocas empresas se evidencia la emergencia de una innovacién disruptiva que se
empieza a replicar en los clusteres. Esto significa crear y difundir algo reciente y tratar de
abandonar rutinas productivas anteriores, que en muchos casos son obsoletas; igualmente existe
desinterés por analizar las opciones de incursionar en sectores diferentes o modificar

mecanismos de comercializacion tradicionales. Sin embargo, este tipo de innovacién pareceria
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efectiva en las empresas mas consolidadas y con mayores capacidades competitivas, caso
contrario pueden diluirse en el esfuerzo y desperdiciar recursos sin mayores resultados. Aln
persisten paradigmas que consideran que lo realizado hasta el momento es lo mejor y por ende
no hay necesidades de cambio.

Por el contrario, la innovacién incremental para apuntalar mejoras en los procesos
existentes, es el ambito de movimiento mas recurrente de las pymes. Para ello, las rutinas de
produccién observan las buenas practicas que se implementan en la manufactura de la industria
localizada, se hace uso de nuevas tecnologias y se incorporan metodologias alternativas. El
propésito central de esta innovacion es atender los requerimientos del cliente, procurando
satisfacer sus necesidades con desarrollo de productos y servicios tradicionales, permitiéndoles
diferenciarse y conseguir un comportamiento de provecho contra la competencia. Al escindir de
la originalidad de los procesos y los cambios en la tecnologia son evidentes las innovaciones
estructurales en los productos: nuevos disefios y prototipos conmateriales, insumos y materias
primas renovadas.

Finalmente, se introducen al mercado productos nuevos y mejorados; también existen
variaciones en los canales de distribucion y comercializacién, asi como en los mecanismos de
publicidad y promocion para fortalecer la interaccién con los clientes. Es plausible el surgimiento
de patentes, marcas, certificaciones y registros. Desde esta vision, las pymes han desarrollado

mecanismos relacionales para indagar sobre las demandas y servicios que los

c.c Reconocimiento
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clientes requieren; lo mismo que con los protocolos de atencion, las rutinas de compra, los

valores y los medios de pago.

c.c Reconocimiento
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CAPITULO VI

REFLEXIONES FINALES

6.1 Reconstruyendo el Capital Relacional en los Clusteres

La gestién de conocimientos como ambito que posiciona a las organizaciones, resulta un
recurso estratégico para el aumento de la competitividad de una empresa (Benito-Bilbao et al.,
2016), raz6n que determina el pensamiento cientifico que la explica. Se sintetiza en difundir en
las organizaciones el conocimiento que es creado y conservado por los miembros, y por lo cual
ayuda en las decisiones de los directivos sobre la competitividad.

Las tendencias de estudio en la actualidad visualizan la difusion del conocimiento a través
de la capacitacion, el entrenamiento, la creacion-de estructuras de comunicacion e informacion
y la capacidad de actuacién organica (Mesbah et al.; 2017). Posicionamiento de los procesos
empresariales desde la integracion, cual mecanismo utilizado para el control de la empresa que
supone la combinacion de actividades que configuran una compatibilidad externa,
especificamente con la red de miembros que forman parte de un clister empresarial en el que
coexisten clientes, proveedores, competidores y otros stakeholders. De esta forma, emerge el
capital relacional como una dimension relacional que es descrita como el valor del conjunto de
relaciones que la empresa mantiene con sus grupos de interés, y donde la investigacion revela
desarrollos explicativos del proceso de creacioén, transferencia y uso del conocimiento como
recurso fundamental de la competitividad.

La necesidad de procedimientos para enriquecer la ventaja competitiva, redimensionar el
uso del conocimiento acumulado de lo externo y transferirlo como ayuda al desarrollo
socioecondmico de las zonas industriales surge siendo una necesidad urgente de las pymes, en

su intencion de mejorar su desempefio y enfrentar los retos de la competitividad. En tal
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circunstancia, el conocimiento y su transferencia representan para las empresas un argumento
para la competitividad en cuya capacidad opera el capital relacional, donde habitan los clientes,
los proveedores y los competidores, quienes pueden integrarse en un ambiente de aprendizaje
y propiciar ventajas competitivas. No obstante, se estan superando visiones simplificadoras de
estas relaciones; hoy en dia las pymes privilegian la experiencia proporcionada por el aprendizaje
en accion que se transforma en conocimiento, efecto derivado de enfrentarse a los mismos
problemas, unay otra vez, durante las actividades productivas, rutinas que se ven influenciadas
por los nuevos conocimientos y la tecnologia creada en espacios relacionales, que tributan a
mejorar la productividad y la innovacion que son elementos esenciales de la competitividad.

Al dimensionar al aprendizaje como un factor critico del capital relacional resulta un
indicador de la intensidad del flujo cognoscitivo en las organizaciones donde se ubica como un
propésito colectivo y de compromiso empresarial. Razones coincidentes con la perspectiva de
Nonaka y Takeuchi (1995), quienes advirtieron en el conocimiento un recurso competitivo, con lo
cual de facto estaban habilitando un programa de investigacion para la estrategia de negocios.
Segun los hallazgos del estudio, las pymes estan implementando mecanismos para motivar a
sus colaboradores a crear conocimientos y diseminarlos en el ecosistema en el que actdan. Los
principios de cooperacion, respeto mutuo y efectos conjuntos caracterizan las relaciones creadas
en las aglomeraciones empresariales.

El panorama presentado se explica porque la ciencia empresarial no solo se ubica en los
recursos internos de la organizacién. Mas bien, la fuente de tal postura radica en el hecho de
gue, en un mundo tan incierto, la orientacién externa otorga referencias estables para formular
una estrategia a largo plazo. Argumento que permitio situar la perspectiva de empresas red,
asociaciones, aglomeraciones y clusteres, donde las actividades de clientes, proveedores y
competidores se integran en un continuum cognoscitivo de lo interno a lo externo, cuya
interaccion es considerada fuente para la ventaja competitiva.

No obstante lo sefialado en los parrafos anteriores, es precisamente el desconocimiento
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de algunas pymes sobre los roles desempefiados por los clientes y los proveedores, producto
del efecto de la experiencia, lo que constituye una situacién a superar en el mediano plazo. Al
respecto, Argote e Ingram (2000) sefialaban como urgencias que se necesita mas investigacion
sobre el papel de los miembros y las subredes que involucran el capital relacional. Razén
sustentada en los efectos que la investigacion ha identificado cuando los sujetos que integran un
nuevo escenario relacional no logran incorporar mejoras reales a su cadena de suministro y, en
algunos casos, puede existir frustracion.

Situacion que con el estudio ha sido identificada, tales efectos a manera de: experiencia,
habilidades, creatividad e innovaciéon de los colaboradores que trabajan en las pymes
aglomeradas. Una interpretacion del rol del cliente, de los proveedores y, principalmente, de los
competidores los ubicaria como agentes cuyos valores pueden constituir aportes a la
competitividad empresarial en tanto factores de integracion vertical y aportaciones de
innovaciones incrementales.

La relacion y efecto de la transferencia de conocimiento en entornos relacionales sobre
las ventajas competitivas, su marco propositivo visiona que las organizaciones obtienen ventajas
competitivas mediante la creacion y transferencia de conocimientos internos, al tiempo que debe
facilitarse su transferencia externa a los stakeholders (Argote e Ingram, 2000). El capital de
relaciones integra asi a la organizacion como miembro de un cluster, lo cual plantea la necesidad
de determinar empiricamente la medida en que el conocimiento de punta se transfiere a
diferentes depositos e identificar los factores que impiden o apoyan la transferencia que configura
un capital relacional.

El capital relacional, en tanto campo disciplinar, se fundamenta en que el aprendizaje es
social y se gesta via interacciones entre diferentes tipos de agentes como un dialogo incluyente
en las organizaciones. En el estudio se manifiestan posturas y conflictos respecto a la vision de
los distintos grupos de interés, que develan una tendencia mayor a una relacion empresarios,

clientes y proveedores interactiva, corporativa, cientifica y compensatoria. Sin embargo, la
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cooperacion entre otras organizaciones complementarias, centros tecnoldgicos, universidades y
empresas afines, alin no es suficiente.

La posicion mas constructiva es que, para mantener ventajas en el mercado, se requieren
socios externos, pues propician éxito econémico (Ishaq et al., 2012), asi como que no es posible
en la globalizacion posicionarse y permanecer sin relaciones con clientes y proveedores (Alvarez-
Hernandez et al., 2016). Hechos que tornan contradictorio que la investigacion del capital
relacional sea limitada en nuestro medio. En este sentido, el estudio explica al capital relacional
como el redimensionamiento del efecto de la experiencia adquirida e incremento de la capacidad
de absorcion de la empresa mediante la transferencia de conocimiento organizacional. Es decir,
gue en los stakeholders subyace un nivel de capacidades que representa una condicién para
hacer efectiva la creacion y la transferencia de conocimiento, pues incorporan informacion valiosa
gue debe ser aplicada con fines comerciales.

Pensar en las personas como clave derlas ventajas conduce a las organizaciones a
evaluar si sus competencias son probablemente suficientes para mantener la empresa frente a
los competidores. Las organizaciones en su modelo estratégico sitian una capacidad abierta y
relacional como un hecho trascendente para favorecer el desempefio organizacional. Ademas,
el poder de los clientes y los proveedores, como fuerzas que atraviesan la empresa industrial,
constituyen de facto un reto, vision donde ya se habian advertido las tensiones que provocan los
volumenes de conocimiento usados en las empresas y la necesidad de que no minen la
organizacion. Una empresa es en realidad una comunidad de personas organizadas para
producir algo; su capacidad de produccion depende de lo que habitualmente saben y del
conocimiento que han adquirido en sus rutinas y en el engranaje de produccion. Los activos
materiales de una empresa tienen un valor limitado a menos que las personas sepan qué hacer
con ellos.

En cuanto a las implicaciones practicas de este estudio, y aunque no hay una receta

garantizada para una comunidad de practica exitosa y sostenible, las organizaciones deben
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prestar atencion a las diversas dimensiones motivacionales y establecer un sistema de apoyo
propio del sector publico y adecuado para fortalecer cada dimensién motivacional, lo que activa
las acciones de comparticion de los miembros y, a su vez, ayuda a crear conocimiento para
propio beneficio de las instituciones, porque a mayor comparticibn mayor creacion de
conocimiento e innovacion organizacional.

Con base en las motivaciones sociales y psicolégicas que se determinaron en la
investigacion y para facilitar el intercambio de conocimientos, las organizaciones deberian
impulsar programas de apoyo a sus colaboradores, que ademas de garantizar el tiempo y
espacio disponibles para los miembros provean sistemas de gestion, personal de apoyo
(patrocinadores, consultores, entre otros), asi como la promocién y educacion relacionada con
las comunidades de practica. Dada la fuerte influencia del habito en la conducta de colaboracion,
las pymes podrian hacer esfuerzos para que el intercambio de conocimientos forme parte de la
rutina o los habitos de sus servidores. Esto debido a que, si bien la transferencia de recursos y
capacidades generalmente no es parte del conjunto de comportamientos del individuo, existen
opciones para superar la barrera de no poseer una experiencia pasada.

Por otra parte, definen a la gestion estratégica del conocimiento como la que establece
un equilibrio al vincular la creacion del conocimiento con la estrategia empresarial, prestando
atencion al impacto de las decisiones trascendentales con soporte en las tecnologias y a la
necesidad de disefiar la estructura de la organizacién en consonancia con dicha estrategia.

El estudio permite interpretar que la ventaja competitiva y la productividad organizacional
tienen incidencia en las capacidades organizacionales para crear y transferir conocimientos y
recursos en contextos relacionales sostenibles en el tiempo. Este establece como propuesta
tedrica que la recopilacién e intercambio de conocimientos, ya sea experto o innovador, pueden
producir a largo plazo una ventaja competitiva para las pymes y que los intentos de mejorar la
productividad de la organizaciébn deben realizarse utilizando practicas de gestion del

conocimiento.
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Las satisfacciones de los usuarios al usar sistemas de informacion para apoyar los
nuevos procesos de gestidn del conocimiento se identifican en la propuesta teérica que enfatiza
sobre la necesidad que tienen las organizaciones por realizar deliberaciones acerca de procesos
emergentes, con mejores estructuras organicas y secuenciacion, y que el conocimiento complejo
sea distribuido entre la gente y colaboradores para alcanzar ventajas competitivas.

6.2 Estrategias para Fortalecer el Capital Relacional en los Clusteres

La importancia del conocimiento tacito, por el dificil acceso que propone a los
competidores y por su apoyo a la empresa para obtener y mantener la innovacion, es una
novedosa relacion, por tal razén se requiere una “direccion de conocimiento y actuacién de
innovacién”, catalogada como tema creciente en las investigaciones.

La actividad empresarial y su funcién de innovacion deben favorecer la cultura de la
empresay la vision de organizacion de aprendizaje. Tal perspectiva busca resolver los problemas
subjetivos que emergen cuando se trabajapara la transferencia;de conocimiento donde afloran
los conflictos del individuo con su organizacion.

El trabajo comun es establecer una visibn comun: compartir conocimientos y adoptar
buenas practicas de fabricacion para innovar los procesos de produccion y desarrollar nuevos
productos.

La aplicacion de los conocimientos, adquiridos en los espacios relacionales, debe mejorar
las actividades de produccién, fabricacidon y servicio; el uso de nuevas materias primas,
materiales e insumos; nuevas tecnologias aplicadas a la industria, asi como canales de
comercializacién y distribucion, simulaciones y experimentos, etc., deben ser practicas comunes
y evaluadas de manera periddica en las empresas.

Las pymes deben fortalecer sus capacidades integrales, a saber: estructurales,
tecnoldgicas, humanas, relacionales, de comercializacion, de talento humano, comerciales, entre
otras. Principalmente la capacidad de absorcion, que es la capacidad de la empresa para

identificar, absorber, transformar y utilizar el conocimiento externo con fines competitivos, se
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traduce en eficiencia del proceso productivo, mayor productividad y calidad, especializacion y
rentabilidad financiera en areas especificas del mercado.
Entre las acciones a emprender en el contexto del capital relacional, les corresponde a
las pymes las siguientes estrategias:
¢ Mantener buenos estandares financieros, a través de una adecuada gestion financiera,
e Efectuar planificacién financiera a corto y mediano plazo,
o Fortalecer sus sistemas de costos por actividades (ABC),
¢ Realizar analisis financieros y encontrar equilibrio presupuestario,
o Cometer apalancamiento financiero para el sistema productivo,
e Invertir en tecnologias de procesos y productos, propias y adquiridas,
e Acoger el uso de las tecnologias empleadas en los cllusteres, adaptaciones y
experimentacion,
e Adaptarse a entornos-dinamicoes y complejos,
e Ejecutar investigacion de mercado,
e Aumentar la frecuencia en cambios sustanciales y mejoras en la produccion y
productividad,
¢ Incrementar la frecuencia en la generacién de nuevos productos y servicios,
e Adaptar metodologias de disefios y desarrollo de productos empleados por la
empresa,
¢ Construir una cultura organizacional basada en la innovacion,
e Crear sistemas de informacién analogos o digitales para uso de la empresa,
¢ Identificar y reconocer el conocimiento existente en la empresa,
e Gestionar el flujo de la informacion dentro y fuera de la empresa,
o Disefar y crear productos o servicios acorde con las necesidades de los stakeholders,

e Ampliar los portafolios de productos y cartera de clientes,



362

Extender la rotacion y la profundidad de productos,

Posicionar la marca y los atributos del producto,

Disefiar protocolos para la toma de decisiones participativas,

Delinear un modelo de gestidn abierto y relacional, reduciendo los niveles jerarquicos,
Asumir con consistencia y coherencia las decisiones y las directrices estratégicas en
las &reas funcionales de la empresa,

Crear escenarios (prospectiva) estratégicos y valorar con grupos focales su impacto,
Fortalecer las relaciones con los colaboradores de la empresa mediante una
comunicacion abierta y de confianza,

Mejorar las relaciones con los distintos involucrados externos en la cadena de
suministro,

Disefar politicas de gestion y direccion del talento humano,

Crear mejores relaciones empresariales, favorecer el ambiente y el clima laboral, y

Procurar la integracion vertical en la cadena de suministro.

c.c Reconocimiento
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ANEXO 1: Codificacion del capital relacional en los clusters
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ANEXO 2: Codificacion de palabras repetidas de los versionantes
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Combinacion de palabra |~ | % | Doementor | bocumenos % [T Carieetes | Grentee [ B [ e T et | comominzs | v | mmvEcaces
Cepeda uTC

alianzas estratégicas 5 0,46 4 50,00 0 0 0 2 1 1 1 0
mejora continua 4 0,37 3 37,50 2 0 0 1 1 0 0 0
comunicacion directa 3 0,27 2 25,00 0 0 0 1 0 0 0 2
imagen corporativa 3 0,27 1 12,50 0 0 0 0 3 0 0 0
materias primas 3 0,27 1 12,50 0 0 0 0 0 0 3 0
nuevos conocimientos 3 0,27 2 25,00 0 0 0 2 0 0 1 0
politicas internas 3 0,27 1 12,50 0 0 0 3 0 0 0 0
talento humano 3 0,27 3 37,50 0 0 1 0 0 1 1 0
tienda virtual 3 0,27 1 12,50 0 0 0 0 3 0 0 0
adquieran conocimientos 2 0,18 2 25,00 0 1 0 0 0 1 0 0
agregar valor 2 0,18 2 25,00 0 0 0 1 0 1 0 0
capacitacion permanente 2 0,18 1 12,50 0 0 0 0 0 0 2 0
competencia desleal 2 0,18 1 12,50 2 0 0 0 0 0 0 0
confianza mutua 2 0,18 2 25,00 0 0 0 1 0 1 0 0
establecer procesos 2 0,18 1 12,50 0 0 2 0 0 0 0 0
involucrados externos 2 0,18 2 25,00 0 0 1 0 0 0 1 0
nuestra competencia 2 0,18 1 12,50 0 0 0 2 0 0 0 0
nuestros involucrados 2 0,18 2 25,00 0 0 1 0 0 0 1 0
nuestros proveedores 2 0,18 2 25,00 1 0 0 0 0 0 1 0
nuevas tecnologias 2 0,18 2 25,00 0 0 0 1 1 0 0 0
nuevo modelo 2 0,18 2 25,00 1 0 0 0 0 0 0 1
nuevos desarrollos 2 0,18 2 25,00 0 0 1 1 0 0 0 0
nuevos productos 2 0,18 1 12,50 0 0 0 0 0 0 2 0
propiedad intelectual 2 0,18 2 25,00 0 0 0 0 1 0 1 0
recursos claves 2 0,18 2 25,00 0 0 1 0 0 1 0 0
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2 0 0 0 0 0

relaciones comerciales 2 0,18 1 12,50 0 0

transferencia tecnoldgica 2 0,18 2 25,00

Fuente: MAXQDA 2018.2
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c.c Reconocimiento



392

ANEXO 3: Comparacion de documentos entre las empresas informantes

Documentos 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10 11-12 13-14 15-16 17-18 19-20 21-22 23-24 25-26 27-28 29-30 31-32
Empresa ADVICOM 0 0 0
Empresa FENIX 0 0 0
Carrocerias LEMAN"S O 0 0
Carrocerias Patricio 0 0 0
Cepeda

Empresa 0 0 0
CONFORTCALZA

Empresa PROVECALZA O
Empresa DYTEX

Centro de
Emprendimiento UTC

o

Fuente: MAXQDA 2018.2

c.c Reconocimiento
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