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REVISTA MEXICANA DE AGRONEGOCIOS

Heriberto Aranda Gutiérrez , José Luis Solleiro Rebolledo
Rosario Castañón Ibarra , David Henneberry

This research, which was made within the category of a multiple case study, has as an objective
to contribute to the understanding of the processes that explain the Management of
Technological Innovation (MTI) in small and medium enterprises (SME's) with low
investment in research and development (R & D), analyzing the internal and external variables
that set out the process. Methodological approaches and susceptible concepts to be used were
examined.An instrument that allowed the evaluation and learning of the variables details from
MTI in SME`s from the lacto industrial area and from the national capital that have had
outstanding efforts ending up in specific products that have been introduced into the market.
The main innovations, management functions and the key factors of success that are necessary
for their operation were detected through a visit to the plants. The results are presented by
means of a narrative structure.

Innovation management, technological development, study case.

Esta investigación realizada bajo la modalidad de estudio de casos múltiples, tiene como
objetivo contribuir a la comprensión de los procesos que explican la Gestión de la Innovación
Tecnológica (GIT) en empresas con baja inversión en Investigación y Desarrollo (I+D),
analizando las variables internas y externas que impactan el proceso. Se examinaron conceptos
y enfoques metodológicos susceptibles de emplearse; se diseñó un instrumento que permitió
evaluar y conocer las particularidades de las variables de GIT en pequeñas y medianas
empresas (PYMES) del sector lacto industrial, de capital nacional que han destacado por
realizar esfuerzos que se han traducido en productos concretos introducidos al mercado. A
través de la visita a las plantas, entrevistas a personal clave, documentación y observación, se
detectaron las principales innovaciones, las funciones de gestión y los factores claves de éxito
necesarios para su operación.Através de una estructura narrativa se presentan los resultados.

Gestión de la innovación, desarrollo tecnológico, casos de estudio.

GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN TECNOLÓGICA EN PYMES
AGROINDUSTRIALES CHIHUAHUENSES

Technological innovation management in agroindustrial sme's of the
Chihuahua state
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INTRODUCCIÓN

Este trabajo de investigación tiene el propósito de contribuir a comprender cómo se maneja la
innovación tecnológica en sectores tradicionales, a través del estudio de caso de pequeñas
empresas agroindustriales chihuahuenses, específicamente de la industria quesera.
Concretamente, se ha buscado identificar las variables internas y externas que explican la
innovación empresarial, así como las prácticas de gestión de la innovación (GIT) que utilizan
para responder al entorno. La hipótesis de partida es que las actividades innovadoras realizadas
en empresas insertadas en sectores y regiones con baja inversión en I+D adoptan
características específicas que las diferencian claramente de las de empresas de sectores y
regiones líderes. En este trabajo nos dedicaremos al análisis de pequeñas y medianas empresas
(PYMEs) de una rama tradicional de la industria de alimentos en Chihuahua, la quesería.

En la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa es
ampliamente reconocida la importancia de la GIT para la competitividad de las empresas;
también en el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, la incorpora como tema relevante para
el desarrollo sectorial y regional; enfatiza que el desarrollo científico, la adopción y la
innovación tecnológica constituyen una de las principales fuerzas motrices del crecimiento
económico. En él se reconoce que la inversión en I+D respecto al PIB en México es 0.46% en
2006, mientras que en el conjunto de los países de la OCDE fue de 2.26% en el 2004.
Castañón (2005), señala que, desde hace varias décadas, se ha destacado la importancia de las
PYMES en la evolución industrial, económica y social de gran número de países, tanto
desarrollados como en desarrollo. Las PYMEs tienen gran capacidad para integrarse en
procesos productivos de grandes empresas, mediante mecanismos de subcontratación. Se ha
observado un menor tiempo de maduración de sus proyectos de inversión y, desde luego, en la
realización de innovaciones; razones que han dejado claro que el impulso del desarrollo
competitivo de las MIPYMEs reviste importancia para las políticas económicas e industriales.
En materia de competitividad e innovación, la Organización de Cooperación y Desarrollo
Económico (OCDE, 2005), considera que los impactos de la innovación sobre los resultados
de las empresas van desde los efectos sobre las ventas y la cuota de mercado a la mejora de la
productividad y la eficiencia.

En el contexto actual de globalización económica, caracterizada por la libre concurrencia en el
mercado mundial de grandes empresas que contienden con nuevos y mejores productos,
resalta la importancia que tienen las actividades de investigación y desarrollo tecnológico
(I+D) en el posicionamiento competitivo de las empresas, aun en aquellas dedicadas a
abastecer el mercado interno, debido a que se enfrentan a numerosos competidores que ofrecen
productos con valor agregado a precios cada vez más bajos. Contrariamente a esta tendencia,
en México no sólo se ha mantenido un muy bajo nivel de inversión pública en investigación y
desarrollo, pues también el esfuerzo innovador realizado por las empresas nacionales es
mínimo.

A pesar del entorno adverso descrito en los párrafos anteriores, en México algunas empresas
han comenzado a concretar procesos de innovación que les permiten competir por los
mercados nacional e internacional (Solleiro 2004). Es notable que estas empresas innovadoras
logren resultados en un entorno que ofrece pocos incentivos para el desarrollo tecnológico.
El reporte 2006 del Estado del Arte de los Sistemas Estatales de Ciencia y Tecnología,
correspondiente al Estado de Chihuahua subraya la importancia del estudio de las PYMEs del
sector que hemos elegido al señalar textualmente: “con base en los datos más recientemente
reportados en materia de competitividad, la entidad se posiciona ligeramente arriba de la media
nacional, desde la óptica de la generación y aplicación del conocimiento.

PYMEs y gestión de la innovación tecnológica (GIT).
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Se considera podrían llevarse a cabo acciones conjuntas orientadas a la atención de los sectores
económicos de mayor impacto local como son el agroalimentario con énfasis en los sectores
ganadero, forestal e industrial en la generación de nuevos materiales, así como en el desarrollo
de micro regiones impulsando la competitividad empresarial”.

La tecnología es una de las fuentes principales de la competitividad, integra conocimiento,
experiencia, equipo, instalaciones y software, y permite la generación de nuevos productos,
procesos, servicios y sistemas, así como mejoras a los que ya existen. El desarrollo
tecnológico, sin importar su fuente, está determinado por necesidades sociales o demandas del
mercado, tiene una fuerte implicación económica. Lidiar con el complejo escenario de la
generación y aplicación de la tecnología es el reto de la gestión tecnológica (Solleiro y
Castañón, 2008).

Entendida como el conjunto de técnicas que permite a una organización la elaboración y
ejecución de sus planes de innovación y mejora para mantener o aumentar su posición
competitiva. La gestión tecnológica es la vía óptima para combinar recursos humanos,
técnicos y financieros para el cumplimiento de los objetivos de la organización. Por su parte, de
acuerdo con Edward B. Roberts (citado por Fundación COTEC, 1999), «la gestión de la
innovación tecnológica es la organización y dirección de los recursos, tanto humanos como
económicos, con el fin de aumentar la creación de nuevos conocimientos; la generación de
ideas técnicas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar las ya
existentes; el desarrollo de dichas ideas en prototipos de trabajo; y la transferencia de esas
mismas ideas a las fases de fabricación, distribución y uso».

Gestionar adecuadamente la tecnología implica conocer el mercado, las tendencias
tecnológicas y la capacidad de los competidores; adquirir, de la forma más favorable, las
tecnologías que no convenga desarrollar internamente así como las que se vayan a contratar en
el exterior, garantizando su financiación; supervisar adecuadamente su desarrollo y reaccionar
ante imprevistos; evaluar sus resultados, proteger debidamente la tecnología generada y
obtener los mayores rendimientos de su explotación; conseguir la optimización de los procesos
productivos, etc. La Fundación Española para promover la innovación tecnológica “COTEC”
(1999), reconoce que la GIT es una práctica esencial de cualquier negocio; ayuda a las
empresas a gestionar sus operaciones de forma más eficaz, a desarrollarse estratégicamente
para fortalecer sus recursos, su know-how y sus capacidades.

En cuanto a la configuración estratégica de la GIT, toda empresa tiene que ser capaz de
desarrollar su propio modelo, de aprovechar la capacidad estratégica de sus recursos
tecnológicos, de definir el grado de implicación de la empresa en el proceso de generación y
adquisición de la tecnología y de definir la estrategia tecnológica, pues todo ello es
especialmente necesario para potenciar la atención a las tecnologías de medio y largo plazo.
Para lograr lo anterior, las empresas requieren, partir de un diagnóstico de la situación actual en
la que se encuentran para responder y aprovechar el entorno cambiante, incorporar y adaptar
buenas prácticas que han demostrado su valor en otras empresas, enfrentarse a la gestión del
cambio como un problema específico y desarrollar una cultura que haga eficaz su sistema de
innovación.

En Chihuahua, la ganadería lechera es importante ya que de acuerdo con la SAGARPA
(Gráfica 1), cuenta con 217,000 cabezas de ganado lechero; la producción de leche es de 817
millones de litros al año y un valor de la producción de $3,336 millones de pesos en el 2006.A
pesar de las crisis, ha sostenido un crecimiento constante en los últimos quince años.

La gestión de la tecnología y la innovación.

Importancia de la industria quesera en el estado.
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Existen en el Estado, alrededor de 140 plantas de derivados lácteos , ubicadas principalmente
en las cuencas lecheras de Delicias, Cuauhtémoc y Chihuahua; cuencas en las que la
producción de quesos es muy importante.

Gráfica No. 1. Producción de leche en el Estado de Chihuahua 19922006.

Fuente: SIAP-SAGARPA.

En cuanto a la producción láctea, Chihuahua ocupa, después de Jalisco, Coahuila y Durango, el
cuarto lugar nacional; contribuye con el 8.1% de volumen de este producto, llegando a
producir en el 2006, 817 millones de litros (Gráfica 2).
Gráfica No. 2. Principales estados productores de leche 20032007.

Fuente: SIAP-SAGARPA.

Alderete (2007) señala que en el estado se producen alrededor de 2 millones 300 mil litros de
leche diarios y aproximadamente el 40% de su producción se transforma en quesos, lo cual
representa alrededor de 92 toneladas diarias de queso. De acuerdo con Hernández (2006),
existen más de 140 plantas queseras en el estado, lo cual representa un 10% de las
agroindustrias establecidas. Del total de las queserías, un 30% se encuentra en las
comunidades menonitas en la zona noroeste del estado.

5
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7

Entrevista con la Ing. Alma O. Hernández González Comisión Estatal para la Protección contra Riesgo Sanitarios.
Viernes 8 de Dic 2006 en las oficinas de la COESPRIS.

Se denomina cuenca lechera a la región productora de leche y que generalmente puede abarcar varios municipios.
Entrevista con Ing.Alma O. Hernández González de la Comisión Estatal para la Protección contra Riesgo Sanitarios.

08/12/2006.
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Para una mejor comprensión de los procesos de GIT en las empresas estudiadas, se diseñó un
instrumento de evaluación de las principales dimensiones que determinan la gestión
tecnológica en la empresa, los datos obtenidos se complementaron con la observación,
entrevistas y visitas a las empresas seleccionadas y con actores clave del entorno. Se analizó la
GIT en las empresas utilizando el método de estudios de caso; algunos de los beneficios de su
utilización son, según Yin (2003), que provee al investigador de una visión holística del objeto
de estudio que incluye el contexto detallado en que se desarrolla, en este caso, el proceso de
innovación.

El empleo de estudios de caso como herramienta de análisis de la gestión de los procesos de
innovación tecnológica, de acuerdo con Solleiro (2005), ha sido utilizada cuando el
investigador tiene poco o ningún control sobre los eventos y cuando el objeto de estudio es un
fenómeno contemporáneo dentro de un contexto real . Este estudio es considerado como de
casos múltiples, pues se hacen las mismas preguntas a los distintos casos, comparando las
respuestas para llegar a obtener conclusiones.

En esta investigación, la base para desarrollar el instrumento de evaluación fue el modelo del
Premio Nacional de Tecnología (PNT) y los modelos “TECNOS” del estado de Nuevo León y
del Premio Estatal de Tecnología del Estado de Chihuahua. El instrumento diseñado y
utilizado para la evaluación de la gestión de la innovación tecnológica en PYMEs consta de un
total de 26 preguntas agrupadas en seis categorías de evaluación, que indagan los aspectos más
relevantes relacionados con la GIT.

El orden de las categorías de análisis está de acuerdo con la secuencia del proceso
administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar); atiende a las funciones de gestión que
están establecidas en el modelo del Premio Nacional de Tecnología (ver Figura 1).

METODOLOGÍA

8

8 Estos estudios han sido ampliamente utilizados por instituciones como la Manchester Business School de la
Universidad de Manchester, el Centre for Research in Innovation Management de la Universidad de Brighton, el
Institute for Research in Innovation Management de la Universidad de Klel y la Fundación COTEC para la Innovación
Tecnológica, entre otras.
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Figura 1. Ubicación Organizacional de la Gestión de Tecnología y Modelo de la GIT del
PNT. Fuente: Premio Nacional de Tecnología (2008) en: http://www.pnt.org.mx/

El cuadro siguiente, muestra la ponderación utilizada en el estudio de caso. Con el apoyo de
expertos y en congruencia con la definición de innovación, se privilegia a las categorías de
resultados, competitividad y la administración de proyectos, por ser estas variables las que
desde la perspectiva de la OCDE de acuerdo con el Manual de Oslo, justifican mejor el éxito en
los procesos de gestión.

Cuadro 1. Variables y ponderadores para la evaluación de la GIT en Pymes.

, es una pequeña empresa ubicada en
el municipio de Saucillo que inició operaciones en el año 2000. La producción de queso
representó una innovación organizacional motivada por la búsqueda de valor agregado al
excedente de leche y ha implicado el gran reto de pasar de productor primario a industrial.
Maneja comercialmente el queso Cheddar, Chihuahua, con rajas de chilaca, chorizo, nuez y
chipotle. Está desarrollando productos como el queso Manchego, Ranchero y el Yogurt. Todos
los productos son comercializados bajo la marca “Lácteos del Conchos”.Apartir del año 2002,
empiezan a renovar año tras año, diversos componentes del equipo para la producción y están
en proceso de implementar el HACCP. El 2005 implementan un programa de cambio de
imagen, nuevas presentaciones del producto, empaques innovadores y la apertura de mayores
mercados. Cuenta con el registro de su marca y está en proceso el registro de sus
formulaciones.Apesar de su juventud, la empresa ha logrado colocar ocho productos en varias
presentaciones y para mercados muy diversos.

, es una empresa que pasó de mediana a pequeña, ubicada
en la zona industrial de Nombre de Dios, Chihuahua, Se fundó formalmente como empresa en
1976, empezando a diversificarse hacia otros productos lácteos como el queso Cotija, la crema
y el requesón. En los 80s se inicia un importante crecimiento al incursionar en las tiendas de
autoservicio. Hace cinco años que el hijo del fundador se hizo cargo de la misma, dedicándose
a reorganizarla, implementando sistemas de información más precisa, a “trabajar diferente y
delegar”. La marca Chihuahuita tiene 30 años y bajo este signo distintivo se elaboran varios
productos y presentaciones.

Descripción de las empresas participantes en el estudio.

Industrializadora de Lácteos Conchos, S de RL de MI

Quesería Chihuahuita, SA de CV
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Ponderador Puntos Resultado

1. Conocimiento de Clientes, Mercado, Proveedores y
Competidores.

1.00 60 60

0.41 60 25

3.00 75 225

4. Competitividad de Productos, Procesos y/o
servicios.

4.00 60 240

2.00 75 150

6. Resultados e Impacto en la Comunidad 5.00 60 300

Total 390 1000

Categorías de evaluación para la GIT

2. Planeación Estratégica y Tecnológica.

3. Gestión y Administración Estratégica.

5. Patrimonio Tecnológico
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, es una empresa pequeña “planeada para ser grande”, ubicada en el
corredor comercial de la carretera de Cuauhtémoc a Álvaro Obregón, nace por la necesidad de
responder a la normatividad del Gobierno del Estado agrupando en cooperativa a 280
microproductores menonitas, con fuerte apoyo e ingerencia de organismos gubernamentales a
nivel federal y estatal. Fue fundada en Agosto de 2001 e inicia actividades en una planta piloto
en 2001. Actualmente cuenta con una nave planeada para 300 mil litros diarios de leche,
procesando actualmente sólo 150 mil litros. En mayo de 2004 cambian a la planta actual, la
cual tiene equipamiento “de primer mundo”. Tecnología de origen americano, alemán y
mexicana.

, es una pequeña empresa cooperativa menonita
que comercializa la marca “Laurel” que es uno de los quesos de mayor antigüedad y
reconocimiento en el mercado; En el año de 1957 nace la planta en unas instalaciones pequeñas
en el campo sesenta y seis del municipio de Rivapalacio donde está actualmente ubicada. Para
1973 se procesaban aproximadamente de ocho a diez toneladas diarias, hoy se procesan 50
toneladas. En 1985, se construye la planta grande que actualmente está operando y se están
realizando nuevas instalaciones para crecer. A pesar de haber mantenido un enfoque
conservador y un producto tradicional aceptan cumplir con la regulación sanitaria.

, es una empresa pequeña
ubicada en la Colonia Jagüeyes del municipio de Namiquipa que reporta actividades desde
1949 en que empezaron con una quesería pequeña fundada por una comunidad menonita. La
fundación fue con la marca de “Queso Jagüeyes”; en 1963 empezaron a buscar clientes para
expandirse; en los 80s ampliaron, adquirieron equipo e hicieron una quesería nueva y en 1985
lanzan al mercado la marca Sierra Verde. En el 2003 se nombra el primer gerente en la historia
de la empresa y aumentó la venta integrándose a clientes más grandes. En 2004 introdujeron al
mercado otros dos productos nuevos (panela y el yogurt) y también incorporaron clientes
importantes nuevos.Ala fecha son cinco productos nuevos los introducidos.

El lugar por las empresas tomando como base los resultados globales obtenidos en la
evaluación de seis categorías cuya escala es de 1000 puntos fue:

Empresa “A”……………….…………………………..……….…. 849
Empresa “B”.....…………………………….......................…….…..763
Empresa “C”….…………………………………….….…….….…..671
Empresa “D”………………………………….............................…..659
Empresa “F”………………………………...…….............................581
Promedio de las cinco empresas……….………….............................705

Los resultados obtenidos del ejercicio de autoevaluación, en torno al porcentaje alcanzado en
las seis categorías de innovación fueron los siguientes:

Competitividad de Productos y Servicios……….…...…..200/ 240 = 83%
Resultados e Impacto Comunitario………………..…...…235/300 = 78%
Conocimiento de clientes, mercado competidores……….….46/60 = 77%
Patrimonio tecnológico de la Empresa……………............102/150 = 68%
Planeación Estratégica y Tecnológica………….….…..........17 /25 = 66%
Gestión yAdministración de Tecnológicas…….…...........105/ 225 = 47%

A través de las entrevistas a profundidad, se pudieron identificar los principales cambios
ocurridos en los últimos siete años. La Tabla 1 resume los tipos de innovaciones realizadas.

Lácteos del Noroeste, SA

El Canto del Ruiseñor del Campo, SAde CV

Sociedad Cooperativa Productora de Quesos Sierra Verde, SCL

La GIT en las empresas analizadas.
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Tabla 1. Principales innovaciones realizadas por las empresas en los últimos siete años.

Sin duda, un elemento impulsor de innovaciones de proceso y operación en estas empresas ha
sido la regulación sanitaria. Con la descentralización del Sector Salud a los estados, el
Gobierno Estatal inició una fuerte campaña para aplicar la norma “NOM-031-ZOO-1995”
referente a la Campaña Nacional contra la tuberculosis bovina. Paralelamente a este esfuerzo
aplicado a la producción animal, las empresas productoras de queso, se han visto obligadas a
revisar su funcionamiento ante las normas mexicanas vigentes.
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Innovac ión
/ empresa

Tecnología
de producto

Tecnología de
equipo

Tecnología de
proceso

Tecnología de
operación

Organización y
comercialización

Industriali-
za dora de
Lácteos
Conchos S.
de R.L de
M .I .

Cinco tipos
de queso en
el me rcado.
Cuatro tipos
de queso que
se producen
bajo pedido.
Yogurt.
Empaque y
presentación.

Cambio
realizado en
prácticamente
todo el equipo
de
procesamiento,
acopio de leche
y distribución de
queso para
asegurar calidad.

Adopción de
procesos que son
comunes en el
estado.

Ajustes menores
a procesos para
los quesos con
valor agregado.
Documentación.

Normas para el
manejo,
elaboración,
almacena miento
y distribución de
derivados
lácteos de
acuerdo con la
regulación.

Integrac ión ver tical de
la empresa.
Normatividad
administrativa,
contable y fiscal.
Esfuerzos de
comercialización en
puntos de venta y
tiendas
departamentales

Quesería
Chihua-
huita S.A.
de C.V.

Registrado
una nueva
marca y
desarrollado
nuevas
presentacion
es para los
quesos y
cremas que
producen

Adopción de
nuevo equipo de
cómputo,
mejoras en
equipo de
producción y
desarrollo de
planta de
tratamiento de
efluentes

Mejoramiento en
los procesos
tradicionales.

Uso de nuevos
insumos,
seguimiento de
productos para el
HACCP

Normas para el
manejo,
elaboración,
almacena miento
y distribución de
derivados
lácteos de
acuerdo con
regulación fede-
ral y estatal.

Sistema de
contabilidad, de costos
de elaboración. Nuevo
estilo gerencial,
ajustes en
organización,
negoc iación financiera
y mercados

Lácteos del
Noroeste
S.A.

Desarrollo
de los
diversos
productos y
presentacion
es de queso,
leche y
naranjada.

Selec ción,
compra e
instalación total
del equipo de
producción y
distribución,
acorde con los
más altos
estándares

Aprendizaje en
la totalidad de
procesos para
estar acordes con
regulación
sanitaria

Normas para el
acopio, manejo,
elaboración,
almacena miento
y distribución de
derivados
lácteos de
acuerdo con la
regulación.

Normatividad
administrativa,
contable y fiscal.
Contratación de
equipo gerencial
Penetración en el
mercado con nuevas
marcas y productos.

E l Canto
del
Ruiseñor
del Campo
S.A. de
C.V.

Nuevos
tamaños y
nueva
Presentación.
Nuevo
producto
más
económico.
Nueva
marca.

Renovación
equipo de
producción,
equipo de
transporte, área
de almacena-
miento y
oficinas
administrativas.
equipo de
cómputo.

Mayor control
en el acopio del
producto,
procedimiento
de elaborac ión,
pasteurización y
procesos para
elaborar un
queso
formulado.

Normas para el
manejo,
elaboración,
almacena-miento
y distribución de
derivados
lácteos de
acuerdo con la
normatividad
federal y e statal.

Normatividad
administrativa,
contable y fiscal.
Gerencia por miembro
de la comunidad y
contratación de
asesoría externa.
Participación en las
exposiciones de la
industria.

Sociedad
Coopera-
tiva
Productora
de Quesos
Sierra Ver-
de S.C.L .

Se elaboran
cinco tipos
de nuevos
quesos;
nueva
presentación
y ta maños.

Reciente
ampliación del
área de
operación
modernización
de instalaciones,
equipo admn.

Nuevos proce-
sos para los
nuevos produc-
tos; control
administrativo,
procedimientos
de marketing.

Normas para el
manejo,
elaboración,
almacena miento
y distribución de
derivados con la
normatividad.

Normatividad
administrativa,
contable y fiscal.
Contratación de
gerente para dirigir la
empresa; imagen,
marcas y etiqueta.



REVISTA MEXICANA DE AGRONEGOCIOS

El queso como producto ha tenido importantes modificaciones en su presentación,
movilizándose hacia raciones de menor tamaño; cambio en la forma de redondos a
presentaciones en barras rectangulares y formas cilíndricas; del empaquetado en parafina a
empaque plástico, identificación mediante marcas registradas y etiquetado.

En relación a los insumos, la calidad de la leche se ha incrementado, las enzimas y cultivos para
el cuajado de la leche cambiaron de los de origen animal a los desarrollados por la industria
transnacional. En cuanto al proceso de elaboración, los cambios más significativos son los
relacionados con la atención a los aspectos sanitarios, el uso de la cadena de frío antes, durante
y después de la elaboración, la pasteurización de la leche, la utilización de enzimas y cultivos
mejorados, la estandarización de los procesos de producción, el uso de sistemas de
información para el seguimiento de la producción y de las actividades administrativas para el
manejo de clientes, proveedores, personal, almacenes, inventarios, ventas y finanzas.

En lo relacionado con el equipamiento, se han modernizado las instalaciones, construido
nuevos espacios administrativos y de producción; el equipo de transporte, acopio y
almacenamiento en las plantas ha sido renovado; se han instalado equipos de mayor capacidad
y automatización del procesamiento, se realiza control de calidad, se ha mejorado el
almacenamiento y la distribución de productos terminados, adquirido equipo electrónico para
oficinas y contacto y comunicación con clientes y proveedores.

En los últimos años, el mercado estatal y el nacional se ha visto acometido por nuevas marcas y
por empresas que provienen de otros países, obligando a las empresas a realizar esfuerzos de
mercadotecnia. Se han abierto nuevos espacios en tiendas departamentales, supermercados,
tiendas especializadas en productos lácteos, mercados institucionales e incluso hay algunos
intentos exitosos de exportación, así como la participación continua en ferias y exposiciones
regionales y estatales.

Anivel organizativo y gerencial, se ha introducido la capacitación para el trabajo al personal de
producción y en lo relacionado con algunos de los procesos administrativos básicos en todas
las empresas; acciones más modestas en los casos de las cooperativas menonitas que en las no
menonitas. En algunos casos los esfuerzos administrativos han sido importantes en los últimos
años e incluso las acciones de cambio organizacional han sido extendidas hasta los
proveedores del lácteo y el personal que atiende a los consumidores.

La mejora de productos y procesos ha hecho necesaria una importante mejora en la
capacitación del personal, directivo, operativo y administrativo, sin embargo confirmando el
estudio de Barañano (1997), se detecta una falta de recursos humanos suficientemente
calificados y que actualicen sus conocimientos a través de la formación continua, así como la
de algunos de los denominados individuos clave. En las razones del porqué de estas mejoras se
encuentran que los grupos de interés están demandando cambios. Un segundo factor es la
presión externa que ejerce la competencia y la normatividad y en tercer término las
necesidades internas de las empresas que provienen de sus asociados, directivos y empleados.

689



Cuarta Época. Año XII. Volumen 23. julio-diciembre del 2008.

Tabla 2. Características de las funciones de gestión tecnológica en las empresas
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Funciones
de GT/
empresa

Inventariar l
patrimonio
tecnológico

Enriquecer el
patr imonio
tecnológico

Vigilancia
tecnológica

Asimilar
tecnologías

Proteger
patr imonio
tecnológico

Administra-
ción de
proyectos.

Industriali-
zadora de
Lácteos
Conchos S.
de R.L de
M.I.

Documenta
la
formulación
de productos
y los
diversos
procesos.
Mantiene
archivos de
normas
mexicanas.

Incorpora
conocimiento en
productos y
equipos,
propiciado por
provee-dores
aseso-res y
clientes. CIAD.

Busca
proveedores
vía internet
de m anera no
sistemática.
Compara
productos
con la
competencia

Capacita y
documenta
acorde con
sistemas de
gestión de
calidad,
HACCP.

Protección
de m arca e
información
de costos.
Procesos
elaboración
mediante el
secreto.

Los proyectos
se han
administrado
de manera
empír ica .

Quesería
Chihuahui-
ta S. A. de
C. V.

Documenta
sistemática
mente sus
productos,
procesos,
operación,
proveedores
clientes,
normativi-
dad de
producción
y protección
al ambiente.

Relación continua
con centros de
educación superior
con los que ha
desarrollado
diversos proyectos
que le han sido
propuestos.

Busca
proveedores
de materias
primas,
clientes,
oportunidade
s de negocio,
noticias del
sector y
avances en la
I&D.

Capacitación y
documenta-
ción con
sistemas de
gestión de
calidad
administrativa
y en proc eso el
HACCP;
rastreabilidad
de sus
productos.

Protección
de marcas e
información
de costos y
procesos
mediante
secretos.

Proyectos
definidos por
la dirección y
ejecutados sin
seguir un
método
formal.

Lácteos
del
Noroeste
S.A.

Documenta
sistemática
mente sus
productos,
procesos,
equipos,
operación,
proveedores,
clientes,
normativida
d de
producción.

Se sigue un
proceso para
incorporar
tecnología basado
en la contratación
de especialistas
con exper iencia en
otras empresas.

Búsqueda de
proveedores
y clientes vía
inte rnet,
enterarse
sobre
avances
tecnológicos
y observar a
los
competido-
re s.

Cuenta con
capacitac ión y
documenta-
ción acorde
con sistemas
gerenciales de
gestión de
calidad en
procesos
administrati-
vos y en
proceso
HACCP.

Protección
de Marcas e
información
de costos, de
procesos de
elaboración.

Los proyec-
tos que se han
operado con
contrato de
asesores
externos,
aprobados por
consejo de
adminis-
tración y
ejecutados por
personal
ejecutivo.

El Canto
del
Ruiseñor
del Ca mpo
S.A. de
C.V.

Documenta
sus procesos
administrati
vos,
proveedores
y clientes.

Se ha seguido una
estrategia reactiva
basada en ca mbios
a los procesos y
equipo, sin seguir
un procedimiento
sistemático

Observa
competidores
en el
me rcado y en
las
exposiciones

Ope ra e n
forma
conservadora,
desde el punto
de vista pro-
ductivo.
Domina proce-
sos tr adiciona-
les y mejora en
locontable y
fiscal.

Protección
de Marcas e
información
de costos, de
procesos de
elaboración

Propuestas
son hechas
por los
gerentes a los
cooperati-
vistas. La
ejecución
recae bajo su
responsabili-
dad

Sociedad
Coopera-
tiva
Productora
de Quesos
Sierra
Verde
S.C.L.

Documenta
sistemática-
mente sus
procesos
administrati-
vos,
proveedores
y clientes.

Se ha seguido una
estrategia reactiva
basada en ca mbios
a los procesos y
equipo, sin seguir
un procedimiento
sistemático

Observar
competido-
re s en el
me rcado y en
las expo-
siciones.

Ope ra e n
forma
conservadora,
desde el punto
de vista
productivo.
Mejora
proceso ad-
ministrativo.

Protección
de Marcas e
información
de costos, de
procesos de
elaboración

Las
propuestas
son hechas
porel gerente
en compañía
del presidente
del consejo a
los coopera-
tivistas.
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Como puede observarse, una de las áreas en las que las empresas han fortalecido sus procesos
de GIT es la documentación de sus procesos de producción, principalmente motivadas por la
exigencia de la autoridad sanitaria. Esto ha generado una conciencia sobre las necesidades de
mejora y ha favorecido el dominio de las tecnologías en uso. En algunos casos se mantienen
archivos de las características de los equipos.

El enriquecimiento del patrimonio tecnológico, que debe basarse en generación o adquisición
de conocimientos nuevos para la empresa, se realiza de manera reactiva, buscando una
adaptación a las circunstancias del entorno o demandas del mercado. En general, las empresas
se basan en sus propios recursos y recurren a consultores o instituciones académicas sólo para
asuntos puntuales. Esto revela una debilidad, por un lado, pues las empresas analizadas
solamente emprenden innovaciones graduales a productos, procesos y equipos. Sin embargo,
por el otro, también evidencian que han sido capaces de gestionar un efecto acumulativo. Hoy
estas empresas tienen mejores condiciones para responder a los requisitos sanitarios, cambiar
la formulación de sus productos, la presentación y el empaque. Las más avanzadas buscan
ahora diversificar su línea de productos, aunque se mantienen en una producción tradicional.

Las actividades de vigilancia del entorno tecnológico y comercial son todavía rudimentarias y
se limitan a la observación de productos competidores y la asistencia a exposiciones. Apenas
dos de las empresas han comenzado a buscar información relevante en internet. Por ello, se
identifica aquí un área de mejora, pues las empresas requieren sistematizar sus procesos de
identificación de información y, sobre todo, de análisis para la toma de decisiones. Las
empresas han alcanzado un buen nivel de asimilación de sus tecnologías, pues han capacitado a
su personal operativo y, como ya se comentó, han documentado sus procesos. La introducción
de sistemas de gestión de calidad (con diferentes niveles de formalización) ha sido un
catalizador de esta asimilación. Falta, sin embargo, que las empresas fortalezcan su base
científica para explicar las variables de sus procesos, de manera que puedan pasar a mejorarlos
y utilizarlos como plataforma genérica para incursionar en la fabricación de otros productos
diferenciados.

En cuanto a la protección de su patrimonio tecnológico, el punto que más protegen es el de las
formulaciones y tiempos en los procesos que le otorgan a sus productos las distinciones que
prefieren sus clientes. Esta protección es de carácter informal. Las empresas han protegido sus
marcas, pero han tenido la omisión colectiva de establecer una estrategia para proteger la
denominación de queso Chihuahua. La administración de proyectos es informal y eventual,
altamente dependiente del tiempo y estilo de los directivos. Las empresas requieren un
procedimiento de selección de proyectos, integración de sus equipos de trabajo, obtención de
recursos externos, seguimiento y control de resultados.
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Tabla 3. Factores claves de éxito en las empresas.
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Factores
clave de
éxito

Asociados al
entorno

L iderazgo Dominio de la
tecnología

Conocimiento de
me rcado

Gestión
Empresarial

Industrial
izadora
de
Lácteos
Conchos
S. de R.L
de M.I.

Apoyo del
Programa de
Leche
Liconsa, la
asesoría del
CIAD Delicias
para el
montaje de
técnicas y
obtenido el
respaldo
gremial de
Canacintra.

Uno de los
miembros familiares
adopta el liderazgo
formal, deja su
empleo y transfiere
los conocimientos
empresariales
adquiridos
previa mente en
empresas de otro
sector

La reciente
creación los ha
obligado a tener
que aprender
todas las
tecnologías
relacionadas con
los a spectos
productivos y
administrativos
propios de la
industria
quesera.

A pesar de su
recie nte creación, la
empresa tiene un
buen conocimiento
de su mercado local
e institucional,
explorando la
posibilidad de
exportar.

Empresa de
caracter ísticas
totalmente
familiares,
conducida moral-
mente por los
padres y formal-
mente por uno de
los hijos.Com-
promiso comple-
mentado por
sistemas forma-
les de gerencia

Quesería
Chihua-
huita S.
A. de C.
V.

Renegociación
de pasivos,
apoyo de
instituciones
de I&D y de
programas
gubernamental
es para
resolver la
disposición de
residuos

E l hijo del fundador,
se capacita en el
área de
administración de
empresas, acepta e l
reto de dirigirla en
condiciones
difíciles.

Formación
universitar ia.

Se dominan los
procesos
tradicionales lo
que ha permitido
explorar nuevas
aplicaciones.

Tiene un alto
conocimiento del
me rcado para los
diversos productos
que elabora, tanto en
el medio
institucional como el
de pequeños
negocios

Empresa
formalmente
estructurada en la
cual el padre ha
delegado la
gerencia a su hijo
con formación
universitaria.
Personal
técnicamente
preparado y
actualizado

Lácteos
del
Noroeste

S.A.

Apoyo de
UCACSA e
instituciones
financieras
como FIRA y
de la
Secretaría de
Fomento
Industrial para
el desarrollo
del ne gocio.

E l que fuera el
gerente de recursos
humanos, se hace
cargo del despacho.

L iderazgo difuso
con alto nivel de
intervención de
entidades
guberna mentales

Basado en
consultores
externos.

Está realizando
esfuerzos
impor ta ntes por
ampliar sus
me rcados tanto para
leche f luida como
para quesos y otros
productos como la
naranjada, conoce
bien su mercado
local pero no el
estatal ni el nacional

Consejo de
Administración
formado por los
pr incipales
accionistas y
proveedores de
leche para la
planta. Contrata a
personal no
menonita con
preparac ión de
nivel superior.

El Canto
del
Ruiseñor
del
Campo
S.A. de
C.V.

La empresa se
ha desenvuelto
en un
ambiente
cultural
conservador
propio de la
cultura
menonita, ha
respondido al
requerimiento
de normas
sanitarias y de
buenas
prácticas de
producción .

Uno de los
cooperativistas,
reconoce que la
empresa tiene que
renovarse y acepta
dirigir la con el
apoyo de otros dos
gerentes

Empresa con un
alto dominio de
la tecnología de
producción,
cuyo origen de
producción
artesanal, le ha
dado una
aceptación por
los c lientes a su
único producto.
Pasteurizar
introduce
mejores
prá cticas de
producción y
comercialización

Antes, los clientes
asistían a la planta
para adquirir su
único producto. En
los últimos años ha
asistido a ferias de
alimentos y ha
entrado e n el
me rcado
institucional lo cual
ha forzado cambios

El órgano
superior es la
asamblea de
cooperativitas, en
ella se eligen
representantes,
un presidente y
dos gerentes
quienes
comparten la
responsabilidad
del de sempeño
de la empresa, el
resto del pe rsonal
es únicamente
menonita.

Sociedad
Cooperati
-va
Productor
a de
Quesos
Sie rra
Verde
S.C.L.

La empresa
esta en un
ambiente
cultural
conservador
propio de la
cultura
menonita, ha
respondido al
requerimiento
de normas
sanitarias y de
buenas
prácticas de
producción y
competencia
regional.

La empresa
reconoce la
necesidad de
nombrar a un
gerente,
seleccionando a un
joven de la
comunidad y
cooperativista de la
empresa que a cepta
probarse en el
puesto y termina
haciéndose cargo en
forma definitiva.

La empresa
domina sus
procesos básic os
y ha adoptado
prá cticas
administrativas
acordes con la
realidad de
mercado

Antes, los clientes
asistían a la planta
para adquirir su
único producto. En
los últimos años ha
asistido a ferias de
alimentos y ha
entrado e n el
me rcado
institucional lo cual
ha forzado cambios

El órgano
superior es la
asamblea, en ella
se eligen sus
representantes un
presidente y dos
gerentes que
comparten
responsabilidad
del de sempeño
de la empresa, el
resto del pe rsonal
es únicamente
menonita sin
preparac ión
administrativa y
de producción.
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Puede observarse que las cinco empresas han tenido acceso a los servicios de apoyo, asesoría,
financiamiento a proyectos de agencias gubernamentales de los ámbitos estatal y federal, lo
cual evidencia la importancia de la relación positiva con el entorno y el aprovechamiento de los
instrumentos de política .

El compromiso del líder ha sido un factor clave de éxito. Con excepción de una, todas las
empresas estudiadas tienen un líder que es miembro del grupo familiar o un elemento de la
comunidad cooperativista. Este compromiso se ha traducido en una fuerte orientación a
resultados y los líderes se sienten obligados a responder favorablemente a los retos. La
empresa más profesionalizada ha presentado problemas serios, a pesar de que, en teoría,
cuenta con las mejores condiciones internas para competir, con la excepción de ese sentido de
pertenencia y compromiso por parte de una gerencia formal.

Todas las empresas han alcanzado el dominio de su tecnología de producto y proceso . No han
buscado hacer innovaciones radicales, si bien han desarrollado productos diferenciados
derivados del producto principal (quesos denominados semiduros).Uno de los expertos
consultados es muy crítico sobre esta estrategia conservadora en cuanto al producto, pero la
realidad muestra que el mercado local aprecia precisamente el carácter tradicional del queso.
Es apreciable la capacidad que han mostrado las empresas para mejorar sus procesos
administrativos y productivos así como de manejo de estrategias de mercado que hasta hace
una década no se realizaban. Debe destacarse el que todas las empresas cuentan con un
suministro confiable de la materia prima básica, la leche, de calidad.

Sus fuentes de tecnología son principalmente internas y recurren a asesorías externas para
resolver problemas puntuales de carácter técnico, administrativo y contable. Esto ha
contribuido al domino tecnológico y a un alto grado de independencia, lo cual es un rasgo
positivo, pero que no puede sustentar nuevas estrategias para incursionar en nuevos productos
más complejos o explorar mercados de exportación.

Este estudio ha demostrado que el entorno es un importante motivador de cambios
tecnológicos en las empresas. La industria a la que pertenecen las empresas analizadas se ha
caracterizado por ser tradicional y conservadora, pero la competencia y las exigencias
regulatorias han sido estímulos transformadores de la estrategia. Las empresas han
reaccionado favorablemente, colocando en primer plano el aseguramiento de la calidad de su
producto tradicional. Así, la gestión de calidad ha actuado como impulsor de innovaciones.
La progresiva formalización y documentación de procesos, junto con la respuesta a la
competencia creciente en el mercado local ha transformado a estas empresas. El caso de las de
cooperativas menonitas es muy ilustrativo, sobre todo por tratarse de comunidades muy
conservadoras que han mostrado apertura al cambio y han decidido profesionalizar su gestión.
Las empresas analizadas, de manera informal e inconsciente, han ido adoptando técnicas de
GIT. Sin embargo, todavía tienen carencias importantes, sobre todo en cuanto al manejo de
colaboraciones tecnológicas, administración de proyectos y protección de su patrimonio
intelectual.

9

10

CONCLUSIONES

9

10

Los apoyos recibidos han estado generalmente orientados a la mejora de las instalaciones, el cumplimiento a la
normatividad sanitaria, la participación en eventos de promoción, el establecimiento de sistemas de gestión de calidad,
la capacitación y la búsqueda de nuevos mercados.

Prácticamente todas las PYMES participantes, han adoptado estrategias de desarrollo de nuevos productos, mejoras
en las presentaciones y en los procesos de producción y de comercialización.
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El compromiso de los líderes de estas empresas ha demostrado ser clave de éxito. La única
empresa en el pequeño grupo estudiado que ha tenido serios problemas es la que, a pesar de
tener una gestión profesional, no es dirigida por un miembro de la comunidad. El deseo de
logro y el sentido de responsabilidad ante la comunidad que representan, ha hecho que los
líderes muestren una destacada capacidad de aprendizaje que les ha permitido enfrentar retos
derivados de un ambiente competitivo cada vez más complejo.

Estas empresas corroboran que las PYMEs tienen condiciones para adaptarse al entorno
competitivo e innovar, aún cuando no tienen actividades formales de I+D. Una gestión un tanto
informal de la innovación las ha ayudado a aprender.
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