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MAPA ESTRATEGICO PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

Resumen

Actualmente, el nivel acelerado de generacion de conocimientos requiere de métodos y
mecanismos que permitan evaluar su pertinencia, y en especial su eficiencia en términos de
su aplicacion préctica. En el ambito productivo, el conocimiento es potencialmente una
fuente de competitividad cuando es posible transformarlo en productos, procesos y
servicios exitosos en el mercado, es decir cuando se convierten en innovaciones
tecnoldgicas, como resultado de la relacion cada vez mas estrecha entre la empresa y la
sociedad como resultado de la I1+D +i.

Las empresas que administran el conocimiento y lo transforman en activo innovador; lo
utilizan como el recurso esencial para formar alianzas estratégicas. El objetivo de la
investigacion es evaluar el sistema de desempefio de las empresas mezcaleras, siguiendo
una visién macro de la organizacién de acuerdo al Modelo de Kaplan y Norton, donde a
mapas estratégicos 6 Balanced Scorecard (BSC), se desarrollan las estrategias financieras,
de cliente, de procesos internos y aprendizaje y crecimiento de los empleados de las
empresas productoras de mezcal, y su relacién de causa y efecto en la cadena de valor.

Palabras clave: innovacion tecnoldgica, perspectiva estratégica, Kaplan y Norton
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MAPA ESTRATEGICO PARA LA INNOVACION TECNOLOGICA

Introduccion

Actualmente, la administracion de la tecnologia es un factor determinante para el desarrollo
econdmico de las empresas en México, ya que se encuentra directamente ligada a la
innovacion tecnologica y estimula la investigacion en la empresa.

El conocimiento cientifico fomenta las oportunidades para incrementar el desarrollo
tecnoldgico. Las empresas requieren de una estrategia propia, que reina un conjunto de
metodologias, procedimientos y herramientas para apoyar el proceso de la investigacion,
desarrollo e innovacion (I1+D+i); de esta manera se detecta, analiza y explora la
informacidn técnica util para la organizacion, con el fin de disefiar estrategias sobre las
variaciones del mercado.

Es necesario considerar el cambio tecnoldgico, con una vision sistémica, para articular los
diferentes agentes que conforman un sistema innovador, el que transita en la dinamica de
las organizaciones. Al mismo tiempo, se requiere identificar las capacidades tecnoldgicas y
el esfuerzo gradual apoyado en una estrategia tecnoldgica.

Al existir una vinculacién, para la creacion de nuevos conocimientos entre la universidad,
las empresas y el gobierno, se constituye una cooperacién que desarrolla un modelo
conocido como la Triple Hélice (Pefia Aguilar, 2012), el cual representa la cohesion entre
los intereses de estos actores y propone una sinergia entre ellos para crear un ambiente de
competitividad en los mercados mundiales con base en tecnologias innovadoras.

La necesidad de cooperacion y el cambio tecnoldgico, requiere formar alianzas, entre las
empresas cuyas caracteristicas sean conocidas por la Universidad, estas transformen en
conocimiento cientifico y a la vez, en desarrollo tecnolégico que fomente un ambiente de
competitividad en los mercado mundiales los productos innovadores.

Por lo anterior, la gestion empresarial, conlleva administrar el conocimiento, transformarlo
en activo intelectual y capacidad organizacional, que le permiten a la empresa controlar los
aspectos de la cadena de valor, para disefiar estrategias que incrementen su competitividad
y su eficiente funcionamiento mediante una metodologia que se encuentra en el Modelo de
Kaplan y Norton (Balance Scorecard -BSC), para medir avances en la gestion y evaluar los
procesos de innovacién de los productos de las empresas; pues la innovacion es una
actividad estratégica que puede ser evaluada mediante indicadores sefialados en el BSC.

De acuerdo con el informe del Fondo de Innovacion Tecnoldgica de la Secretaria de
Economia — CONACYT del 2012, el cual tiene como objeto atender diversas demandas,
promover la transferencia de tecnologia y apoyar proyectos de base tecnoldgica orientados
a prevenir fallas del mercado como: altos costos fijos de la I+D+i, la baja apropiacion del
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conocimiento, la incertidumbre de resultados y el acceso a capital, la mayor demanda de
recursos se centra en el desarrollo de nuevos productos, procesos, servicios o materiales,
como se muestra en Grafico 1.

Gréfica 1: Fondo de Innovacién Tecnolégica de la Secretaria de Economia- CONACY T-México,2012.
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Fuente: Fondo de innovacion Tecnolégica de la Secretarfa de Economia — Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia -CONACYT.
2012. www.coneval.gob.mx/.../rw/../CONACYT/CONACYT3C.pdf

El Instituto Mexicano para la competitividad - IMCO, mide el potencia socioeconémico de
las empresas y de las personas, a través del indice General de Competitividad- (capacidad
para atraer y retener inversiones). En el afio 2007, México comparado con otros paises
ocupaba el lugar 32, mientras que en 2004 estaba en el ranking 30. Lo anterior se debio
principalmente al retroceso de 12% en la estabilidad y confiabilidad de nuestro sistema
politico, asi como al menor dinamismo que experimentan los sectores econdmicos mas
importantes del pais.

Mas sin embargo, el Reporte Global de Competitividad 2012-2013, elaborado anualmente
por el Foro Econdémico Mundial (FEM), organizacion con sede en Suiza; define la
competitividad como el conjunto de instituciones, politicas, y otros factores que determinan
el nivel de productividad de un pais.

En este dltimo reporte, México avanzd cinco posiciones con respecto a la edicion 2011—
2012, pasando del lugar 58 al 53. Como se observa en la Grafica 2.

Grafica 2
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Fuente: Informacion de los Reportes Globales de Competitividad, Foro Econdmico Mundial- Secretaria de
Economia- sitio internet: http://www.economia.gob.mx/eventos-noticias/informacion-relevante/8567-boletin203-12
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Como se observa, el indice general alcanzo la posicion de 53 entre 144 paises estudiados.
Ademas, el pais obtuvo la mejor calificacion registrada (4.36 en una escala del 1 al 7), y se
ubica en el mejor percentil que se haya encontrado (37).

En comparacion con el reporte anterior (2011-2012), México avanzd en siete pilares,
descendio en cuatro y se mantuvo en uno, segun la tabla 1.

TABLA 1.
Evaluacion de México por pilares- Comparativo (2011-2012) / (2012-2013)
20711-2012 2012-2013 Cambio en
Calificacién Posicién Calificacién Posicion posicion
indice Global de Com petitividad 4.29 58 4.36 53 5
Instituciones 3.44 103 3.59 921
Infraestructura 3.98 66 403 66 .
Am biente Macroeconomico 5.25 39 5.21 40 [
Salud yeducacion basica 5.69 69 571 68| g
Educacién superior y capacitacion 4.07 T2 411 i
Eficiencia del mercado de bienes 4 .08 84 42 79l 8 '35
Eficiencia del mercado laboral 3.92 114 4.01 102 _' *&W
Desarmollo del mercado financiero 3.92 83 415 61| : 2‘2
Preparacion tecnologica 375 63 38 ?2“
Tamafio de mercado 555 12 558 12 0
Sofisticacién empresanal 4.11 56 4.26 44 12
innovacion 319 63 333 sef 7

Fuente: Reportes de Competitividad Global 2, Foro Econémico Mundial- Secretaria de Economia. 2013

Destaca la mejora en el pilar de Desarrollo del Mercado Financiero (22 posiciones),
seguido por Sofisticacion Empresarial (12 posiciones).

Las caracteristicas de los servicios en la economia de mundial (Jasso, 2001) existe una
nueva forma de concebir un aumentd en la participacién de las actividades de una empresa,
la que considera como activo intangible las patentes y marcas, producto basado en un tipo
de negocio impulsador, donde el conocimiento cientifico y técnico intervienen en la cadena
de valor.

Por lo anterior, la innovacion tecnoldgica en un producto, es la que refiere a la
comercializacion con caracteristicas funcionales, donde se pueden implementar procesos
innovadores en la cadena de valor para que los productos sean competitivos en los

mercados mundiales.
Marco tedrico
Capacidades tecnoldgicas

La capacidad tecnolégica fue definida a principios de los ochenta como : “...la habilidad
para un uso efectivo del conocimiento tecnoldgico, para desarrollar nuevos productos y
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ser usado en la inversion e innovacion, en respuesta a los cambios del medio ambiente
economico” ( Kim, 2000).

A partir de esta definicion, Kim introduce un nuevo marco de analisis para el proceso de
construccion de capacidades, dando atencién a los factores organizacionales en el proceso
de creacion de conocimiento.

Es indispensable distinguir entre las capacidades tecnologicas y las capacidades distintivas
0 competitivas, como lo enuncian Prahalad y Hamel (1990), quienes sefialan a las empresas
que se diferencian de manera significativa con sus competidores, por la estrategia con la
que obtienen éxito en el mercado, pero mas bien es la capacidad efectiva o decision
mercadologica, la que sustenta una decision para competir en el mercado y brinda la
ventaja competitiva, diferente a una capacidad tecnolégica.

Las empresas enfrentan procesos de globalizacion para hacer competitivos sus productos,
ante un entorno cambiante, la innovacion debe estar presente en la planeacion estratégica,
en los procesos administrativos, asi como en los procesos de produccién y de mejora o
creacion de nuevos productos.

En el Manual de Frascati, cuyo nombre oficial es Propuesta de Norma Practica para las
encuestas de investigacion y desarrollo experimental, elaborado por la Organizacién de
Cooperacion y el Desarrollo Econémico- OCDE, la innovacién se presenta como la
transformacion de una idea en un producto o en un servicio comercializable, cuyo proceso
de fabricacion o distribucion es operativo. Mientras que en el Manual de Oslo (OCDE -
1992), “la innovacién sera tecnoldgica si la empresa introduce un cambio técnico en los
productos o procesos”.

De acuerdo al Manual de Oslo (2005), “Innovacion es la introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas
de la empresa, la organizacion del lugar o de trabajo o las relaciones exteriores”, en donde
existen cuatro categorias distintas de innovacion: 1)Innovacion del producto,2)Innovacion
de proceso, 3)Innovacién organizativa, 4)Innovacion de marketing.

Especificamente, la innovacion tecnoldgica es “el conjunto de etapas cientificas,
tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales incluyendo las inversiones en nuevos
conocimientos, que llevan o que intentan llevar, a la implementacion de productos y de
procesos nuevos o mejorados. La Investigacion y Desarrollo (1+D), no es mas que una de
éstas actividades y puede ser llevada a cabo en diferentes fases del procesos de innovacion,
siendo utilizada no s6lo como la fuente de ideas creadoras sino también para resolver los

problemas que pueden surgir en cualquier fase hasta su culminacion”. (Manual de Frascati
2002).

Otra definicion de innovacion tecnoldgica, es la que se obtiene del Instituto Mexicano de
Normalizacion y Certificacion 2007, entendida como “el proceso que conjuga una
oportunidad de mercado con una necesidad y/o una invencion tecnoldgica, que tiene por
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objetivo la produccion, comercializacion y explotacién de un nuevo proceso, producto,
actividad comercial, modelo de negocio, modelo de logistica o servicio al cliente”.

Al considerar la Tecnologia como un conocimiento aplicado; Jasso (2008) la sefiala que:
“la tecnologia es un conjunto de conocimientos acerca de técnicas que pueden abarcar tanto
el conocimiento en si, como su materializacion tangible en un proceso productivo, en un
sistema operativo o en una maquinaria y el equipo fisico de produccion”.

El enfoque econdmico de Schumpeter (Escorza, 2005) considera la innovacion como un
fendmeno tecnoldgico unido a la nueva estructura en un mercado para un producto
determinado. En los ciclos de crecimiento econémico y su relacion con la innovacion
tecnoldgica, determind el crecimiento del ciclo econdmico que depende de varios factores,
entre los que destaca a la innovacién tecnologica, lo que asegura que existen trayectorias de
evolucidn en la industria, por lo que es importante anticiparse a esos cambios tecnoldgicos,
pues el producto tiene un ciclo de vida y es indispensable realizar acciones que mejoren su
posicion competitiva.

Schumpeter estudia los ciclos de crecimiento econdémico y su relacion con la innovacién
tecnoldgica, determind el crecimiento del ciclo econdmico que depende de varios factores,
destacando la innovacién tecnol6gica. Por lo tanto, asegura que existen trayectorias de
evolucidn tecnoldgica en la industria, por lo que es importante anticiparse a esos cambios
tecnoldgicos, pues el producto tiene un ciclo de vida y es indispensable realizar acciones
que mejoren su posicién competitiva.

Solleiro (2008), propone un modelo de administracion de la innovacion tecnoldgica, que
contiene los siguientes elementos: monitoreo tecnoldgico e inteligencia competitiva, alinear
las estrategias tecnoldgicas con las estrategias competitivas, analizar las decisiones de
mercado, réapida respuesta a las oportunidades, redes, administrar recursos humanos
responsables de la tecnologia, estrategias para financiar la investigacion, implementar
sistemas que garanticen la calidad.

La innovacion y la tecnologia son acciones del hombre para crear nuevos productos y
procesos. La innovacion es el cambio y la tecnologia es el reflejo de este cambio. (Jasso,
2004).

Estrategia tecnoldgica

La estrategia empresarial se integra con todas aquellas acciones que realiza la empresa
como respuesta al mercado. Por este motivo, una estrategia comprende los propoésitos, la
mision, los objetivos, los programas y los métodos para alcanzar niveles 6ptimos de ventas.
(Steiner, 2011)

En lo referente a la estrategia tecnoldgica (Porter, 2012), propone opciones para construir y
mantener una posicion que genere una ventaja competitiva. Y cuando las empresas
desarrollan un cambio tecnolégico, generalmente responden al producir planes innovadores
que les permite apropiarse de esa ventaja en el mercado. Porter mismo propone un modelo
basado en las cinco fuerzas: nuimero de competidores potenciales, fortaleza de los
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proveedores, fortaleza de los clientes, competencia de las empresas existentes y productos
sustitutos.

La fundamentacion tedrica de Melissa Schilling para formular una estrategia tecnoldgica
considera un analisis externo y uno interno de la posicion de la empresa, al identificar las
competencias, las capacidades y el riesgo de caracter estructural. En el andlisis interno se
reconocen fuerzas, debilidades y valores. El analisis externo incluye oportunidades, riesgos
y expectativas.

Para definir las bases de una estrategia tecnoldgica, se requiere disefiar los planes que
comprenden métodos y procedimientos, a fin de mejorar la produccion y calidad del
producto, considerando las areas operativas y funcionales.

La planeacion estratégica es el conjunto de elementos que permiten alcanzar los objetivos ,
incluyendo normas, mediciones, con una vision sistémica para marcar las directrices a largo
plazo. Es necesario primero realizar un diagnostico FODA, analizando la estrategia
comercial, la capacidad de produccidn, los aspectos financieros y los recursos humanos,
para registrar la vision interna; mientras que para el analisis externo se considera a los
clientes y accionistas, y juntos se integran en una vision macro. (Valdés H., 2008)

De esta forma la planeacion estratégica considera las variables macroeconémicas como: la
inflacion, tipos de interés, globalizacion de los mercados y crecimiento econémico; y como
variables sociales incluye el clima, la demografia y los proveedores de la zona, que en el
caso de una empresa mezcalera son determinantes porque el agave es una planta endémica
que tiene caracteristicas particulares en cuanto al nivel de suelo y zona geogréfica. Para las
variables tecnoldgicas y las variables legales se considera los procesos productivos, los
canales de distribucion y las normas o denominacién de origen, marcas y riesgos laborales.

La tecnologia como estrategia de innovacion, reconoce el proceso tecnolédgico asociado al
ciclo de vida en forma de S, este estudio fue realizado por Richard Foster (Escorsa, 2005),
modelo que muestra la periodicidad o ciclo de vida de la tecnologia (Grafica 3), en funcion
de cuatro fases: investigacion, desarrollo, aumento en escalas de produccion y
mejoramiento de la tecnologia. De esta forma se construye un modelo de maduracion del
mercado y de tecnologia, con la finalidad de evaluar y predecir los patrones de flujo de
efectivo probables.

Grafica 3

Tasa de innovacion

Fase fluida Fase transicional Fase especifica

Fuente: George y Alvarez. (2005). Historia del pensamiento Administrativo. México: Pearson- Prentice Hall.
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Con este ciclo de vida cuya base es la tecnologia, el proceso se estabiliza o crece por el
aporte econdmico. En ocasiones, los directivos no estan de acuerdo respecto al gasto
generado por la 1+D, pues esta aumenta los costos para el desarrollo de nuevos productos.
Por este motivo, llega el momento de redisefiar el producto o proceso, Foster asegura que la
discontinuidad es una ventaja para la competencia, mientras que a la empresa productora le
es dificil cambiar sus habitos e invertir en tecnologia, por lo que prefiere continuar con el
mismo proceso, arriesgandose a pasar de la innovacion, al estancamiento y caer en la
obsolescencia.

El ciclo en forma de campana muestran los niveles de: saturacion o crisis, especializacion
en la produccién, mercado y tecnologia. El periodo de crisis puede servir para desarrollar
estrategias competitivas optimas. (Jasso, 2004)

Modelo Kaplan y Norton — Balanced Scorecard- (BSC)

En 1992, Robert S. Kaplan y David P. Norton de Harvard University, revolucionaron la
administracion de empresas al introducir un concepto efectivo para alinearla con las
estrategias del negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles.

La més valiosa aportacion fue la introduccion de un sistemas de control, con la finalidad de
mejorar el desempefio y la competitividad de las empresas, esto representado en el
Balanced Scorecard -BSC. (Banda, 2011).

El BSC es una herramienta metodolégica, que permite medir y dar seguimiento a las
actividades y procesos que generan valor para los clientes, proveedores, empleados y
accionistas de la empresa.

Kaplan y Norton proporcionan un modelo de gestion que integra indicadores relacionados
bajo cuatro perspectivas, a través de las cuales, se puede ver la empresa: financiera,
clientes, procesos internos y formacion - crecimiento para los empleados. Estas
perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el correcto funcionamiento de la
empresa, de acuerdo a sus caracteristicas particulares. Esta técnica de gestion vy
planificacién tiene como propdsito mejorar los resultados de la empresa, haciendo uso de
los recursos disponibles. (Muiiiz, 2005 )

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues se presenta
un balance entre los procesos externos relacionados con accionistas y clientes, y los
internos de los procesos, capacitacion, innovacién y crecimiento; también existe un
equilibrio entre indicadores de resultados, entre los cuales estan los esfuerzos
(principalmente econémicos) pasados e indicadores que impulsan la accion futura en el
ambito de la capacitacion, la innovacion y el aprendizaje. El analisis de los indicadores
permiten toman acciones preventivas o correctivas que afectan el desempefio de la empresa.
El enfoque desde perspectivas se explica como sigue:
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Perspectiva financiera. Los indicadores financieros reflejan el estado econémico de una
empresa, donde todas las acciones tienen impacto directo en costos y/o rentabilidad.

Perspectiva del cliente. Un modelo de negocio se centra en el mercado y el cliente; en torno
a éstos, se define la estrategia a seguir en la busqueda de rendimientos financieros; que
dependen — entre otros factores- de la fidelidad del cliente hacia el producto y la
satisfaccion del mismo.

Perspectiva de procesos internos. tienen relacion directa con la calidad del producto y
entrega puntual.

Perspectiva de formacion y crecimiento. Si bien se planean resultados a largo plazo, estos
se encuentran en funcion de las areas de personal, sistemas y clima organizacional. La
capacitacion de personal y la motivacion de los empleados forman un clima organizacional,
el cual puede contribuir a obtener resultados éptimos en el desarrollo tecnolégico de la
empresa.

Las perspectivas de los indicadores es que todos ellos, en perfecto balance, abarcan casi la
totalidad de los indicadores necesarios para monitorear la empresa, pero la pregunta es
como vincular las distintas perspectivas.

Todo lo que pasa en cualquier empresa es sobre la causa y efecto entre indicadores.
Cualquier accion que se ejecute, tendra un impacto directo sobre otra variable, es por eso
que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, es la base que permite crear la
infraestructura necesaria para crecer en las otras. Lo importante es saber que ninguna
funciona de forma independiente, sino que al iniciar una accién con alguna de ellas
repercutird sobre todas las demas.

El punto inicial para disefiar un modelo BSC es la definicion de la vision y estrategias, no
es sencillo, sin embargo, normalmente se llegan a acuerdos en este sentido, pues son muy
genéricos los objetivos de crecimientos que se persiguen. Donde la mayoria tropieza es en
la interpretacion de las estrategias, lo importante es llegar a consensos para establecer
objetivos e indicadores.

Con la vision y las estrategias de la empresa, es posible determinar los objetivos que hay
que cumplir. Es importante, que los indicadores no evalten Gnicamente la actividad pasada,
sino que también deben reflejar los resultados puntuales de los objetivos, a la vez que
deberan informar sobre el avance. Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores de
resultados y de actuacién permite comunicar la forma de conseguir los resultados.

Otro aspecto que hay que resaltar es el nimero de indicadores que deberan formar parte en
el mapa estratégico. Segun Kaplan y Norton, un nimero adecuado para esta labor es de 7
indicadores por cada una de las perspectivas y si son menos, es mejor, esto no significa que
no pueda haber mas, sino que los mencionados seran aquellos que se consulten
frecuentemente y que indique el estado financiero de la empresa.
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Disefio de la Investigacion

Esta investigacion se fundamenta en el Modelo de Kaplan y Norton o Balance Scorecard-
BSC, al utilizar las perspectivas: financiera, del cliente, interna y de aprendizaje -
crecimiento, siguiendo los principios tedricos de la planeacion estratégica se define un
modelo que sefiala los indicadores, los objetivos y las metas a seguir, cuya finalidad es
instrumentar una estrategia.

El proceso de desarrollo de esta investigacion, es a traves de un método transversal, con un
enfoque cualitativo y cuantitativo, que permite analizar el objeto de estudio: Modelo de
Kaplan y Norton o Balanced Scorecard (BSC). Esta metodologia se conoce como cuadro de
mando integral y retne medidas o indicadores derivados de una estrategia disefiada para la
empresa, en este caso las productoras del mezcal en México.

Las preguntas que conducen esta investigacion son:

e ;,como medir los resultados financieros con eficiencia operativa?

¢como medir el valor de nuestros clientes?

¢cuales procesos internos sirven para satisfacer a nuestros clientes?

¢cuales son expectativas de los accionistas?

¢cuales son los aprendizajes que requieren los empleados para alcanzar niveles
competitivos de la empresa?

¢para que administrar el conocimiento e investigacion en las empresas?

e ;como desarrollar nuevos productos que sean competitivos?

Objetivo de la investigacion

El objetivo de la investigacion es evaluar el sistema de desempefio de las empresas
mezcaleras, siguiendo una vision macro de la organizacion de acuerdo con el Modelo de
Kaplan y Norton o Balanced Scorecard (BSC), donde a través de mapas estratégicos se
desarrollan las estrategias financieras, de cliente, de procesos internos y aprendizaje y
crecimiento de los empleados de las empresas productoras de mezcal

Hipotesis : el modelo de Norton y Kaplan es una metodologia atil para definir un mapa
estratégico para evaluar el desempefio de las empresas productoras de mezcal en México y
de esta forma incrementa su competitividad.

Propuesta

Esta propuesta incluye una valoracién de la posicion de la industria del mezcal y la
implementacion de una estrategia de innovacion tecnoldgica, basada en el modelo de las
cinco fuerzas de Porter y el analisis de la cadena de valor de las empresas mezcaleras de
México, donde se considera el grado de rivalidad existente, el poder negociador de los
proveedores Y clientes, asi como el comportamiento de productos sustitutivos.

En la industria del mezcal, el agave tiene una tolerancia anatémica localizada en zonas
geogréaficas similares de suelo, altitud y lluvia, pero en cuanto a la estructura organizativa
de las empresas que son 625 en la Republica Mexicana con 15,000 productores de maguey,
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los que carecen en su mayoria de una estrategia tecnoldgica, por lo que respecta a la
produccion de mezcal es precaria y cuenta con pocos apoyos para alcanzar los altos niveles
competitivos.

Si bien las empresas productoras de mezcal necesitan desarrollar un minimo de capacidades
tecnoldgicas para alcanzar niveles competitivos, pues la mayoria de ellas basan su venta en
las caracteristicas innatas del producto, por parte de la cultura mexicana. Pero no muchas
de ellas fomentan la investigacion e innovacion en sus procesos, aun menos tiene una
planeacion estratégica o comercial, con el fin de reforzar su capacidad exportadora.

Las empresas venden sus productos porque existen un grupo de clientes que prefieren sus
productos y no los de la competencia, ademas los prefieren porque tienen mayor valor, que
puede ser medido en términos de dinero o segun las caracteristicas del producto.

El proposito de una empresa mezcaleras es ofertar productos Unicos donde el valor cambia
entre una y otra de acuerdo a las eslabones que generen mayor valor en su producto final,
segun el tipo envase, tipo de mezcal, marca y caracteristicas de mercado mundial.

La propuesta de esta investigacion se muestra en el siguiente diagrama 1

Estrategia tecnolégica en la cadena de valor de la industria del mezcal

Infraestructura de la empresa:
Planeacion Estratégica. Tecnologia financiera.
Administracién de recursos humanos:
Capacitacion en la Tecnologia. Tecnologia en sistemas de informacion
— .
Desarrollo tecnologlco: .
s Tecnologia de nuevos productos. -
. Herramientas para el desarrollo Tecnolégico .
v
Compras: = .
. Tecnologia de sistemas de comunicacion y transporte .
L] Alianzas estratégicas a
Tecnologia de manejo | Tecnologia de procesos. | Tecnologia de Tecnologia en
de materiales. Tecnologia del producto. | transportes. ventas y canales de
Tecnologia de Tecnologia de maquinay | Tecnologia de empaque. | distribucion nacional
almacén. herramientas Logistica y comunicacion| Y extranjero.
Tecnologia de pruebas | Métodos de operaciones Pruebas de calidad y de| Medios de
Tecnologia y empagque . nuevos productos informacion y
de transportes. comunicacion
Logistica de . et . Mercadotecnia y i
PRy Operaciones Logistica de salida ventas Servicio

Fuente: Elaboracion propia con base en Porter. (2012).Ventaja Competitiva. México.

Las dimensiones estructurales de las empresas productoras de mezcal, han incluido la
estandarizacion a pesar de que sus procesos son artesanales. Las estructuras organizativas
facilitan una produccion eficiente, basadas en la vigilancia tecnol6gica. Ademas se han
constituido en redes o asociaciones localizadas segin la zona geografica para construir
estrategias comerciales y de mercado para introducir sus nuevos productos.

Este modelo se une a al cambio tecnolégico, ventaja competitiva y estructura de la industria
a través de la propuesta de Porter, en cuanto a las tecnologias representativas en una cadena
de valor.
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El proceso de innovacion tecnoldgica es considerado como la respuesta a las necesidades
tecnoldgicas de las empresas productoras del mezcal en el mercado. Si éstas cuentan con
estructura organizativa fortalecida, definiendo sus productos, procesos productivos, logran
formar alianzas estratégicas que alcanzan ventajas competitivas en su mercado.

Existen en la Republica Mexicana 625 empresas productoras de mezcal en los siete estados,
los que tienen la denominacion de origen: Durango, Guanajuato, Guerrero, Oaxaca,
Zacatecas, San Luis Potosi y Tamaulipas. La produccién anual de mezcal, ha superado los
dos millones de litros, de los cuales aproximadamente 500,000 se destinan a la exportacion.

La industria mezcalera proporciona 29,000 empleos directos e indirectos, quienes trabajan
en 330,000 hectareas. (Subsecretaria de Agricultura y Ganaderia - Sagarpa, 2012).

Las exportaciones de mezcal aumentaron 120% en seis afios, para alcanzar un valor anual
superior a 60 millones de dolares; dirigidas hacia Estados Unidos y Republica Checa. El
incremento fue resultado del apoyo por 500 millones de pesos (unos 38.6 millones de
dolares) para la integracion, operacion y fortalecimiento del Sistema Producto, lo que
permitio crear la Categoria del Mezcal Certificado.

Con el Balanced Scorecard o mapa estratégico propone indicadores generados por la
innovacion, dado que comprende variables que integran la evaluacion del proyecto de
inversion, como flujos de efectivo, tasas de interées, costo de capital y monto de inversion.

Para construir un mapa estratégico o BCS se deben considerar la mision, la visién y los
objetivos, que han sido aprobados y definidos por empleados y directivos de la empresa,
basados en los retos a conseguir. Y a continuacion definir las metas de los indicadores y las
iniciativas para alcanzar los objetivos.

Las cuatro perspectivas de BSC se construye el modelo de negocio para una empresa
productora de mezcal se muestra en el diagrama 2

Perspectiva Perspectiva del Perspectiva interna Perspectiva
Financiera cliente aprendizaje-
crecimiento
Mision- ¢,cémo nos ven | ;cOmo nos ven (en que procesos | ¢qué
Vision- nuestros nuestros clientes? | internos debemos ser | competencias son
Objetivos accionistas? excelentes? claves para
innovar?
¢qué resultados | ¢qué aspectos de la | ccudles  son  los | ;como lograr la
Cuestionamie | econémicos relacion con el procesos internos en | excelencia  en
ntos espera la cliente afectan los | que debemos | los procesos
empresa? resultados sobresalir para | clave?
financieros? satisfacer a nuestros
clientes?
-Reducir costos | -Aumentar la - Mejorar la | - Desarrollar las
Objetivos de producciény | satisfaccion capacidad de | habilidades de
operativos -Aumentar la respuesta los empleados
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- Rentabilidad fidelidad del -Asegurar la calidad | -Capacitacion
de la linea de cliente del producto - Generar
productos - Mejorar el -Mantener la ventaja | sistemas de
producto competitiva del informacion
producto para garantizar
la gestion en la
cadena de valor
-Crecimiento de | -Crecimiento de la | - De innovacion: | -Satisfaccion del
ingresos. cuotade mercado | nueva linea  de | personal.
Indicadores | -Crecimiento de | -Frecuencia de productos, disefio de | - Productividad
clientes compra de acuerdo al cliente. -Motivacion,
-Utilizacién de | productoy -De operaciones: empowerment y
activos retencion del productividad, alineamiento 'y
-Aumento en el | cliente control de calidad trabajo en
valor de las | -Satisfaccién de -De servicio equipo.
acciones clientes postventa: tiempos -Capacidad en
de respuesta, los sistemas de
indicadores de costo. | informacion
-Para -ldentificaciéon de | - Investigacion y - Formacion y
Estrategia incrementar segmentos de Desarrollo parauna | capacitacion de
ingresos mercado nueva linea de los empleados
-De crecimiento | -Atributos del productos . - Capacitar a los
-De producto: calidad | - Desarrollo de empleados en
productividad y$ nuevas tecnologias nuevos sistemas
-Imagen y de informacion
prestigio del
producto

Fuente: elaboracidn propia, basada en Norton, 2012.

Al determinar los objetivos correspondientes a las diferentes las perspectivas financiera, del
cliente, interna y de aprendizaje. Se propone a continuacion el mapa estratégico vinculado
cada perspectiva con los objetivos propuestos e indicador sefialados en el siguiente
diagrama 3.
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Diagrama 3
resultados
Indicador:)
Aumento) Mejora)eficiencia) ingresos),clientes),)
en)ingresos opera5va)

k Per spectiva del cliente
Aumenta)la)
fidelidad)
Wejorar)la)
capacidad)

de)
respuesta)

Per spectiva financiera

Aumentar)
l1a)
sa5sfaccién)
del)cliente

Confianza)
del)cliente)

Indicador:)
Crecimiento)del)
mercado))

Per spectiva interna

Mantener)la)
ventaja)
compe55va)

Distribuir)
en)el))canal)
apropiado)

Asegurar)la)
calidad)del)
producto)

Indicador:)
produc5vidad,)
control)de)
calidad)y)costos)

Per spectivade

Desarrollar)
aprendizaje

habilidades)
de)los)
empleados

Produc5vidad)

Capacitacién)en)
sistemas)de)
informacién))

Indicador:)
Mo5vacioén,)
alineamiento)y))
tecnologia))

Capacitacion
de)los)
empleados

Fuente: Elaboracion propia en base a Kaplan, 2012.

Conclusiones

Con estas premisas se pretende construir una estrategia que de pie a establecer mejores
posiciones de competitividad de las empresas productoras de mezcal en México con bases
de desarrollo tecnoldgico potencializando la innovacion tecnolégica en sus procesos de
comercializacion mediante el esquema propuesto para la cadena de valor.

El analisis del entorno interno, identifica las fortalezas y debilidades de la cadena de valor,
con esto la empresa identifica como utilizar el potencial para alcanzar una ventaja
competitiva sostenible ante los mercados mundiales.

En la propuesta del mapa estratégico se definen los lineamientos en los cuales se pueden
basar los objetivos, estrategias e indicadores para definir el mapa estratégico, en el que se
concentran las cuatro perspectivas estratégicas de trabajo para las empresas productoras de
mezcal, asi como los indicadores que miden el logro de los objetivos.

Por todo lo anterior, para que las empresas productoras de mezcal apliquen esta propuesta
es necesario fomentar la investigacion en estrategias administrativas a través de la
vinculacion de universidades, empresas y gobierno, con programas que financien estas
acciones.
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