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RESUMEN

El objetivo del texto es identificar como se ha ido transformando la estrategia de innovacion de
la empresa Petro Pac, y analizar como las relaciones inter-organizacionales e inter-personales
han influido en la formacion y transformacion de dicha estrategia. El resultado fue el disefio
propio de un bloque de construccidon con un inserto de poliestireno en el medio, lo que elimina la
necesidad de revestimiento térmico. Sin embargo, para llegar a esa innovacion, la estrategia se
fue transformando a medida que la empresa fue asimilando diferentes aprendizajes, y cuya
direccion se vio influida por ideas proporcionadas por personas externas a la empresa pero con
una relacion cercana a la misma.

Palabras clave: PYMES, estrategia de innovacion, industria del pléstico.
1. INTRODUCCION

En el entorno de competencia econdomica actual, la innovacion juega un papel muy importante en
el desarrollo e inclusive la supervivencia de las empresas. A pesar de esta importancia, no
siempre resulta evidente ni fécil para algunas empresas adoptar medidas encaminadas a la
introduccion de innovaciones. Para las pequenias y medianas empresas (PYMES) este reto puede
resultar aiin mayor debido a la limitacion de recursos humanos y financieros que las caracteriza.
Una forma de superar estos obstdculos es recurrir a la vinculacion y cooperacion con otros
agentes. Los agentes y la forma de vincularse con estos por parte de las PYMES, depende en
buena medida de informacién que éstas han ido acumulando y que resulta importante a la hora de
formar una estrategia de innovacion y de seleccion de socios.

En este texto abordamos el caso de una pequefia empresa de la industria del plastico, que se ha
visto inmersa en un proceso de innovacion que la llevo a establecer vinculos con diferentes
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agentes, tales como universidades, centros de investigacion, e incluso establecer una
colaboracion para el desarrollo de un nuevo producto con una empresa grande y consolidada. La
estrategia de innovacion adoptada por la empresa ha pasado por varias etapas, y en cada una de
ellas la vinculacidn con otros agentes ha sido distinta y ha dejado aprendizajes muy particulares
para la empresa, lo que la ha llevado a evaluar y transformar dicha estrategia de innovacion
inicial. Esta empresa de nombre Petro Pac, tiene sus principales operaciones en Ciudad Juarez,
una ciudad que cuenta con un entorno industrial muy enfocado a la actividad de la industria
maquiladora de exportacion (IME).

Uno de los productos derivados de este proceso de innovacion fue la obtencion de la figura de
disefio industrial ante el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI), de un bloque de
construccion que tiene incorporado el material aislante, lo que hace innecesario el revestimiento
aislante que normalmente se pone una vez terminada la construccion.

Mediante una reconstruccion de la estrategia de innovacion seguida por la empresa hasta llegar a
la culminacion del mencionado bloque, y con la ayuda del concepto de capital social, se ira
analizando como la informaciéon previa y la que se ha acumulado, ha influenciado la
transformacion de dicha estrategia. El objetivo del texto es identificar como se ha ido
transformando la estrategia de innovacion de la empresa Petro Pac, y analizar cémo las
relaciones inter-organizacionales e inter-personales han influido en la formacion vy
transformacion de dicha estrategia.

2. MARCO CONCEPTUAL

De acuerdo con Tidd y Bessant (2013) el proposito explicito de la estrategia de innovacion es
que la empresa acumule conocimiento que le es especifico, con el objetivo de explotarlo para
lograr una ventaja competitiva (p. 169). También, esta estrategia de innovacion debe lidiar con
un ambiente externo complejo y cambiante, que presenta incertidumbre tanto en los desarrollos
presentes y futuros de la tecnologia, asi como en las amenazas competitivas y las tendencias de
los mercados (p. 169). Otro aspecto de dicha estrategia es que las estructuras y procesos internos
deben constantemente balancear los potenciales conflictos en cuanto a las tareas que les
corresponden a las distintas areas de la organizacion (p. 170).

Basados en el planteamiento de Tidd y Bessant (2013) proponemos tres aspectos basicos que son
utiles para entender la forma en que la empresa Petro Pac ha ido creando y transformando su
vision estratégica para la innovacion: 1) Tipo de conocimientos a desarrollar, 2) Relacion con
otros agentes del entorno, y 3) Ajustes organizacionales

Una decision clave dentro la estrategia de innovacion de cualquier empresa es precisamente
decidir sobre qué aspecto hay que innovar. La OCDE en su Manual de Oslo define cuatro
categorias de innovacion de las cuales las dos primeras han estado activas desde hace mas
tiempo (e.g. Abbernathy y Utterback, 1975): producto, proceso, organizacional, mercadotecnia.
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Estas categorias pueden ser un buen punto de partida desde el punto de vista de la estrategia,
aunque muchas veces plantearse un objetivo en una de ellas implique también innovar en otras.

La decision de innovar en alguna de las categorias mencionadas en el parrafo anterior, dependera
en buena medida de la valoracion que haga la empresa acerca del estado actual de sus
conocimientos tecnologicos. En este sentido es importante destacar el concepto de trayectoria
tecnologica (Dosi,1982), el cual nos habla acerca de la forma de resolver problemas en
determinados campos tecnologicos. En este caso, lo importante de la trayectoria es como la
empresa piensa que puede insertarse en ella y avanzar sobre esa direccion (Tidd y Bessant,
2013). En buena medida, los conocimientos acumulados de la empresa determinaran los campos
tecnologicos y el tipo de industria en los que la empresa tendra posibilidades de innovar.

Cada vez mas se reconoce que la innovacidon es un fenomeno sistémico, lo que involucra el
intercambio activo de conocimientos entre diversos agentes (Nelson, 1993; Lundvall, 2007). Este
aspecto colaborativo de la innovacion, hace que sea necesario analizar los vinculos que se
establecen entre los diferentes agentes para poder entender el proceso. Estos vinculos se vuelven
casi indispensable desde el punto de vista de las PYMES, ya que sin ellos dificilmente tendrian

acceso todas aquellos conocimientos y capacidades que no pueden desarrollar internamente
(Rothwell, 1991).

Desde el trabajo pionero de Powell, Koput y Smith-Doerr (1996) acerca de la innovacién en el
sector de la biotecnologia, estos autores propusieron que la innovacion se encontraba en las redes
de aprendizaje (Networks of Learning) mas que en una empresa en particular. Dentro de los
estudios de redes de conocimiento, o de innovacion, existe una diversidad de intereses, como por
ejemplo las propiedades de los vinculos “débiles” (weak ties) (Granovetter, 1973) y vinculos
“fuertes” (strong ties) (Nelson, 1989) entre los miembros de la red, o de como estas redes estan
basadas en comunidades epistémicas (Amin y Cohendet, 2004) (sobre todo para el caso de
innovaciones mas radicales) o en las relaciones personales (sobre todo para el caso de sectores
no tan dindmicos). La vinculacion de las PYMES con otros agentes es facilitada y mediada por
las relaciones interpersonales de algunos de sus miembros (Ceci y Iubatti, 2012). Si bien estos
nexos débiles proveen la oportunidad de contacto, posteriormente el establecimiento de nexos
fuertes es importante para asegurar un intenso intercambio de conocimientos.

Por ultimo, la innovacion requiere tanto de nuevos conocimientos como de cambios en la
organizacion para poder explotarlos de la mejor forma. En este sentido es importante discernir
qué divisiones de la empresa son las que tendran la tarea de ir desarrollando esos conocimientos,
pero sobre todo de qué forma deberan interactuar entre ellas para que el aprendizaje
organizacional se pueda dar. También es importante buscar nuevos arreglos inter-
organizacionales que permitan acceder a los activos complementarios (Teece, 1986).

Algunos autores han desarrollado las nociones de capital social y capacidad relacional (e.g.
Nahapiet y Ghoshal, 1998; Dyer y Singh, 1998) para dar cuenta de que las redes personales y
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organizacionales proveen activos utiles para generar valor en las actividades productivas, y los
cuales no estarian disponible si no se pertenece a dichas redes. Nahapiet y Goshal (1998)
plantean que el capital social depende del patron de conexiones que se establecen, el tipo de
relaciones personales que las anteceden, y a un conjunto de codigos y lenguaje comin que
permiten la comunicacién. Dyer y Singh (1998) encuentran que en efecto la innovacion (de
producto) se ve afectada positivamente por el capital social. En buena medida estos beneficios
ocurren por la confianza que existe entre algunos miembros de las diferentes unidades u
organizaciones.

3. METODOLOGIA

La unidad de analisis del texto es la formacion de la estrategia de innovacion de la empresa Petro
Pac desde su intencion de innovar hasta la salida al mercado del bloque innovador. Aunque la
innovacion mas que un punto en el tiempo es un proceso, identificamos cuatro momentos que
marcan una pauta importante en la estrategia de innovacion de la empresa: 1) la busqueda de
nuevos negocios, 2) la decision de innovar, 3) un nuevo producto, 4) la busqueda de alianzas. En
las siguientes secciones analizaremos la formacion de la estrategia y el capital social para cada
una de estas etapas. Como se vera mas adelante, el proceso no ha sido ni evidente ni lineal, es
decir que las ultimas etapas han sido producto del aprendizaje y no se podrian haber previsto en
un inicio.

La principal fuente de informacion es la experiencia del segundo autor, quien se ha desempefiado
como ingeniero en la empresa durante ese proceso de innovacion'!. Los datos fueron recopilados
en dos formas. La primera es un documento de trabajo de tipo académico elaborado por este
autor (en el marco de un curso del posgrado), y la segunda fue una entrevista abierta al mismo
para ampliar la informacion contenida en el ensayo. También se utilizan fuentes hemerograficas
que han documentado las innovaciones hechas por Petro Pac.

4. LA FORMACION DE LA ESTRATEGIA

Petro Pac inicia operaciones en 1985, convirtiéndose en el primer fabricante de espuma de
poliestireno en Ciudad Juarez. La empresa maneja dos tipos de materiales: 1)Poliestireno
Expandido (EPS), que es un material ligero e impermeable que resiste la humedad y tiene una
capacidad de absorcion de impacto. Una de sus aplicaciones es de aislante térmico usado en la
industria de la construccidn, cuyo precio es competitivo si se compara con otros materiales; 2)
Poliestireno Expandido de Alto Impacto (RMER y ARCEL), es un material mas resistente y tiene
capacidad para soportar un impacto mas fuerte sin danar los productos. Usualmente este material
se utiliza para empacar productos electrodomésticos y electronicos.

1 El autor se desempefia en la empresa desde el afio 2008, como ingeniero de procesos y desarrollo de producto.



4.1 La biasqueda de nuevos negocios

En el afio 2008 se experimenta una crisis econdmica internacional con su epicentro en el sector
financiero de E.U., que afecta a México y especialmente a la frontera norte, ya que gran parte de
la IME responde precisamente a la demanda de consumo de ese pais. Para el caso de Ciudad
Juérez el panorama fue aiin mas adverso, ya que aunada a la baja en la actividad econdémica de
E.U., la ciudad vivid una crisis de inseguridad que gener6 una incertidumbre que llevo al cierre
de varios negocios.

A la empresa Petro Pac este escenario le afectd de manera directa. Al ser proveedora de
empaques de plastico para empresas como Electolux, HP, Toshiba y LG, vio una disminucion en
su demanda, lo que significo una reduccion del 30% de las ventas. Al mismo tiempo, se traslada
al cluster de proveedores de Electrolux?, lo que le aseguraba cierto volumen de ventas, sin
embargo los costos de la reubicacion y los gastos fijos elevados propios de las nuevas
instalaciones y maquinaria, hacian que su situacion financiera no fuera muy favorable. Ademas
de la actividad hacia la IME, la empresa era proveedora de placas y otros materiales aislantes
para la industria de la construccion.

Un factor que resultd clave para la diversificacion de la empresa fue un cambio en las
regulaciones del sector de la construccion, ya que la empresa vio en ese cambio una oportunidad
para desarrollar nuevos negocios. En el 2009 como parte de una estrategia para reducir los gases
de efecto invernadero (parte del tratado de Kioto), el gobierno mexicano obtiene fondos por parte
del Banco Mundial para promover en el sector de la construccion el uso de ecotecnologias. Para
este efecto, la Comision Nacional de la Vivienda (CONAVI) especifica que las nuevas
construcciones para viviendas de interés social, financiadas principalmente por el Instituto del
Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT), a través de su programa de
Hipoteca Verde, deben cumplir con ciertos niveles de aislamiento térmico.

Una vez que la empresa decidio buscar una oportunidad de negocios en el sector de la
construccion, empezd la biisqueda de tecnologias y soluciones concretas que tuvieran relacion
con el aislamiento térmico. Para hacerse llegar de informacién la empresa decide asistir a varios
eventos como foros y exposiciones para conocer los avances mas recientes en términos de eco-
tecnologias. Por ejemplo, asiste al Primer Foro Internacional de Vivienda Sustentable organizado
en la Ciudad de México por el INFONAVIT. También participa en asociaciones de la industria de
la construccion para detectar cambios normativos y emergentes. Posteriormente asiste a la Expo
Green Building en Phoenix Arizona, en donde se exhibian opciones de sistemas constructivos a
base de espuma de poliestireno. En ese evento se obtuvo informaciéon importante como precios,
mercados, proceso constructivo y contactos para la adquisicion y transferencia de tecnologia.
Otro evento de gran importancia lo organiz6 la Insulated Concrete Forms Association (ICFA) en
Orlando Florida, donde participaron manufactureros (moldeadores de espuma de poliestireno),
arquitectos, agencias gubernamentales, disefiadores, e instaladores de ese sistema constructivo.

2 http://www.elagora.com.mx/Empresa-chihuahuense-firma,167.html



Este aprendizaje es importante porque el sistema constructivo no solamente implica
manufacturar los productos, sino también conocer los detalles para su instalacion e integracion
con otros elementos de la construccion. Esos eventos permiten conocer a los lideres instaladores
del sistema [Insulated Concrete Forms (ICF) que recién habian construido el centro comercial
mas grande en el mundo con ese sistema en las Filipinas.

Ese proveedor especializado ofrecia un paquete tecnoldgico a manera de licenciamiento que
consistia en un sistema constructivo ICF, y por otro lado se ofertaba también un equipo de
inyeccion donde existia la posibilidad de ofrecer varias alternativas de productos a base de
espuma de poliestireno para techos con aislamiento para la vivienda y muros térmicos. Dicho de
otra forma, existia la posibilidad de licenciar un sistema que era capaz de manufacturar diversas
partes de una construccion, con la ventaja de que éstas tenian propiedades térmicas que se
pensaban podrian ser atractivos ante las nuevas regulaciones, ademas de que podrian también
acelerar el proceso de la construccion.

Para probar las bondades de ese sistema, Petro Pac entra en contacto con una desarrolladora de
vivienda que tenia proyectado construir 1,000 viviendas de interés social en el area conocida
como Santa Teresa, el cruce fronterizo que une con el estado de Nuevo México, E.U.. A manera
de experimentacion la empresa consigue que personal técnico del proveedor del sistema apoye a
la constructora en la construccion de la primera vivienda. Este evento le ayuda a Petro Pac a
asimilar la tecnologia ICF principalmente en cuestion de manufactura del producto y disefio. Este
conocimiento tacito que la empresa adquiere, lo traduce en conocimiento codificado mediante
procedimientos e instrucciones de trabajo, ayudas visuales, y conociendo los parametros
adecuados para tener poca variacion en el proceso de manufactura.

Ahora bien, no bastaba con codificar los conocimientos al interior de la empresa, también habia
que generar un lenguaje comun con las desarrolladoras para que la comunicacion fuera efectiva.
Esto necesitd generar capacidades de dibujo técnico para explicar detalles constructivos relativos
a la colocacion del producto y su interaccion con otros elementos constructivos. El objetivo era
que los arquitectos, ingenieros civiles y demas trabajadores de la construccion pudieran asimilar
la tecnologia. En este proceso se decidié que el ingeniero de Petro Pac aprendiera sobre estas
actividades para no depender de personal externo, ya que esa capacidad seria necesaria para
enfrentar los detalles particulares de cada proyecto constructivo. Finalmente, no se llegd a un
acuerdo ya que el proveedor licenciaba el sistema a un costo que la empresa consideraba alto.

En esta etapa se podria decir que la empresa busco desarrollar un producto ya existente, aunque
novedoso tanto para la empresa como para la localidad. Inclinarse por ese sistema constructivo
se debi6 en buena medida a que se pensaba que las capacidades de manejo de poliestireno podian
ser facilmente transferibles al sistema constructivo. Para adquirir las capacidades
complementarias se asistio a eventos, que no solo sirvieron para adquirir ciertos conocimientos
técnicos, sino para conocer a personas que a la postre resultaron claves. Una de ellas fue un
desarrollador de un sistema similar que se ubicaba en el estado de Tamaulipas. Es importante
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agregar que la legislacion medio ambiental también fue un elemento del entorno importante en
esa decision.

4.2 La decision de innovar

Al no poder contar con la sistema tecnoldgico ICF, pero con el conocimiento adquirido en la
etapa de prueba de la tecnologia, la empresa decide disefar su propio prototipo. En esta decision
fue clave la relacion con el desarrollador del estado de Tamaulipas, quién cede a la empresa un
disefio creado por €l, y el cual Petro Pac adapta. Al tener limitaciones financieras para el
desarrollo tecnologico ya propiamente dicho, la empresa empieza a buscar fuentes de
financiamiento. Por medio de contactos personales la direccion de la empresa indaga acerca de
posibles apoyos, y descubre que el gobierno federal provee fondos para el desarrollo tecnolégico.
Una vez que la empresa decide buscar uno de estos apoyos, contrata los servicios de una empresa
de consultoria que hace la tarea de buscar los programas de apoyo segln las caracteristicas del
proyecto. El fondo al que decide participar es el PROINNOVA en donde se obtiene el 70% del
costo del proyecto a fondo perdido. Gracias a ese apoyo, la empresa entra en contacto con
instituciones de educacion superior (IES) que serian clave para continuar con el desarrollo
tecnologico.

En el diseno del propio sistema constructivo era necesario redefinir la parte mas visible que era
el bloque de construccién que sigue un patrén tipo Lego, es decir que se puede ensamblar uno
con otro sin necesidad de algiin agente que los una. Con este fin, se contactd a personal del
Instituto Tecnologico de Ciudad Juarez (ITCJ) para el desarrollo de la geometria y eficiencia
mecanica de los prototipos. También se obtuvo la informacion necesaria para solicitar la
proteccion de la propiedad intelectual. Debido a la existencia de numerosos sistemas
constructivos con esa caracteristica de ensamble, se optd por solicitar la proteccion de disefo
industrial. Una vez validado los prototipos, la empresa capacita a sus ingenieros en temas de
disefio para incorporar esa capacidad en el servicio que se ofrecia a los clientes.

La empresa también recurri6 a otra IES, en este caso la Universidad Autonoma de Ciudad Juarez
(UACJ), para aprender acerca de los detalles constructivos. Esto se refiere a las tablas
constructivas en las cuales se define la parte estructural que comprende los detalles técnicos de
acero y refuerzos para las viviendas. Este conocimiento que no tenia la empresa era importante
asimilarlo ya que se convertia en un servicio complementario para el constructor, ya que éste
necesita validar dichos aspectos estructurales. Posteriormente, cinco afios después, Petro Pac
contrata a una persona con dicha especialidad. Esta relacion con las IES también implico un
apoyo para la modelacioén y simulacion del prototipo, lo que facilitd la asimilacion de uso de
software especializado de disefo por parte del personal de la empresa.

La vinculacién no solo se dio con las IES, también hay una estrecha relacion con diversos
organismos relacionados con la construccién. El poco conocimiento que habia en un inicio
acerca de las necesidades de aislamiento térmico, hizo que la empresa viera en esto una
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oportunidad para brindar asesoria a sus clientes, lo que le permitié ofrecer de mejor forma sus
distintos productos como la placa aislante (que es la primera opcidon para envolver el muro de
bloque tradicional con aislamiento). Esto impuls6 a la empresa a expandir sus conocimientos
técnicos en temas térmicos y calculos de transferencia de calor, asi como en temas de
interpretacion de los codigos y normas que necesitan para su implementacion.

La empresa estaba decidida a aprovechar todos los medios que el entorno ofrecia por lo que su
participacion en los fondos CONACYT es de cuatro afios. Gracias a uno de esos programas logro
vincularse a un Centro Publico de Investigacion (CIP) Centro de Investigacion en Materiales
Avanzados (CIMAV) localizado en la ciudad de Chihuahua. La intencidn era investigar acerca de
las propiedades de propagacion del fuego del bloque tipo Lego. Dentro de ese proyecto también
se recurre a la Universidad La Salle (ULSA) en su campus de la ciudad de Chihuahua, para
realizar un estudio para determinar la capacidad térmica del mencionado bloque.

A pesar del aprendizaje obtenido mediante el primer sistema constructivo, y el posterior
desarrollo de un sistema propio® con el apoyo de las IES y del CIMAY, este Gltimo no tuvo el
impacto econdémico esperado. Desde el principio la estrategia era colocar el sistema constructivo
(tipo Lego) en el segmento de vivienda de interés social y medio que actualmente utiliza el
bloque tradicional de concreto y ladrillo. La empresa identifica entonces dos problemas para la
introduccion de su sistema. El primero es que este sistema constructivo implica cambios
importantes en la forma de llevar a cabo la construccion por parte de los desarrolladores. Esto es
consistente con la idea de que es dificil introducir cambios en la industria de la construccion. El
segundo problema tiene que ver con los costos, ya que el INFONAVIT no requiere que el
aislamiento térmico envuelva en un 100% la vivienda, sino solo el muro de mayor insolaciéon (un
so6lo muro y el techo completamente). Estas condiciones hacian que el sistema no fuera atractivo
para el segmento de vivienda de interés social (el mads masivo), y la empresa se tuvo que
conformar con introducirlo en el segmento de vivienda media, por lo que la introducciéon de este
sistema soOlo logra incrementar las ventas en 0.58% promedio en los proximos cinco afios
consecuentes a su lanzamiento®.

Esta etapa muestra un intenso proceso de aprendizaje en donde el producto puede considerarse
como una innovacidon propia sobre la idea general de un sistema de construccion a base de
poliestireno. Con base en el aprendizaje de la etapa anterior, la empresa fue consciente que habia
informacion y conocimientos que no poseia y que los tendria que obtener mediante la
vinculacion. En este punto fue importante la relacion con un consultor que los guié hacia los
apoyos institucionales para la innovacion. Ademas, la vinculacién con las IES se dio en buena
parte gracias a los contactos personales con profesores, de hecho, algunas de estas relaciones no
fueron institucionales, sino a titulo personal.

http://conacytprensa.mx/index.php/tecnologia/materiales/11938-petrobloc-innovacion-en-sistemas-constructivos

4 Area comercial de Petro Pac.



4.3 Un nuevo producto

Para superar el problema, la empresa piensa en otro sistema constructivo. Se disefia un nuevo
bloque muy similar al bloque que se utiliza normalmente en la construccion, de manera que no
alteraba el sistema constructivo al que las desarrolladoras estaban acostumbradas. Como se
aprecia en el ANEXO 1, es un bloque de concreto con un inserto de espuma de poliestireno que
cumplia con las regulaciones del aislamiento térmico. Este nuevo bloque es desarrollado
inicialmente al interior de la empresa con un prototipo que protege con un modelo de utilidad,
pero no es concedido ya que faltdé experiencia en la redaccion del documento, ya que no se
enfoco a proteger los elementos claves, y posteriormente se decide enfatizar en las caracteristicas
claves, y actualmente se encuentra en tramite como modelo industrial, al mismo tiempo se
realizo la proteccion del disefio industrial del disefio.

Una vez que Petro Pac cuenta con los derechos de propiedad intelectual (disefio industrial) del
producto, el siguiente paso es pensar como lo podria producir y comercializar. El anterior sistema
ICF (a base de poliestireno) en cierta forma era compatible con las capacidades de manufactura
de la empresa, y como hemos visto, ésta complementd sus conocimientos por medio de diversos
vinculos. Sin embargo, este nuevo producto utiliza concreto, material al que la empresa no esta
acostumbrada. Por lo tanto, la empresa se plantea diversas estrategias para impulsar ese nuevo
negocio. Tal como lo plantea Teece (1986), el problema era buscar un socio que aportara los
activos complementarios de los cuales la empresa carecia.

La estrategia de innovacidén en esta etapa se torna mas ambiciosa y se podria decir que el
producto representa una soluciéon que marca una discontinuidad respecto a otras soluciones
aislantes para la construccion. Contrariamente a las otras etapas, la direcciéon que tomaron los
esfuerzos de innovacion en este caso fueron influidos casi en su totalidad por las propias ideas al
interior de la empresa. En buena medida esto se explica por el intenso aprendizaje que se dio en
las etapas anteriores, sobre todo en la parte de construccion.

4.4 La buasqueda de alianzas

Petro Pac inicialmente visualiza dos opciones. La primera era subcontratar a una empresa
(“bloquera”) con capacidad mediana o grande de manufactura. En esta opcion, Petro Pac se
encargaria de la parte técnica y comercial, mientras que la otra empresa simplemente produciria
el producto bajo el control de Petro Pac. Sin embargo, la empresa considerd que esta opcion
requeria desarrollar unas capacidades técnicas y comerciales muy complejas con las que no
contaba; ademas, como es comun en el sector de la construccion, tendria que dar financiamiento
a los clientes lo cual requeria de esfuerzos financieros que la empresa no estaba dispuesta a
asumir.

La segunda opcion era generar una alianza con una empresa con una fuerte presencia en el
mercado, y que tuviera una amplia infraestructura y capacidad financiera para poder colocar el
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bloque. Petro Pac tenia dos compaifiias regionales en mente para realizar esta estrategia. Una de
esas empresas era mediana y tenia 10 afios de experiencia, lo que la convertia en un socio mas o
menos de las mismas condiciones que Petro Pac por su tamafio. Sin embargo, en una reuniéon que
hubo, la empresa en cuestion decidid no entablar la colaboracion por considerar que el proyecto
era riesgoso. Aparentemente la poca experiencia de la empresa en cuestion fue un factor en la
formulacion de esa percepcion.

La otra empresa que se visualizaba para la alianza es una empresa grande que es lider en el
mercado del cemento -Grupo Cementos de Chihuahua (GCC). En términos de mercado a GCC le
interesaba desarrollar el proyecto ya que no contaba con productos térmicos que pudieran ofrecer
al segmento de vivienda media, que normalmente prefiere el ladrillo. El bloque con inserto de
poliestireno representaba entonces la posibilidad de competir con el ladrillo e incursionar en ese
segmento de vivienda media, ya que como vimos anteriormente dicho bloque tiene mejores
propiedades térmicas que el ladrillo.

Sin embargo el proceso no fue facil. En octubre del 2012 se inicia el contacto para hacer la
propuesta de colaboracion. Es importante mencionar que un ingeniero de Petro Pac habia
laborado anteriormente en GCC, lo que influyo positivamente en crear una relacion de confianza.
En una primera instancia la direccion de GCC era un poco escéptica, ya que consideraban
complejo colocar el inserto de poliestireno en la maquinaria con la que fabrican los bloques
tradicionales. Aun asi con ciertas reticencias, el proceso de experimentacion inicia, en donde se
intenta insertar el material de manera manual con poco ¢€xito. De cualquier forma inicia una
sinergia en colaboracién en donde ambas partes se fueron convenciendo de las capacidades del
otro, e inicia un intenso intercambio de conocimientos. La compafiia GCC empieza a dar mas
facilidades al proyecto y decide utilizar una de sus maquinas con mayor capacidad de produccion
para la experimentacion. Basados en los parametros de esa maquina, Petro Pac desarrolla los
moldes adecuados para reducir las variaciones de dimensiones del inserto de poliestireno e
incrementar la potencial capacidad de produccion.

Una vez que las dos empresas concluyeron el prototipo a nivel industrial para lanzarlo al
mercado, se realiza el contrato en donde se establecen las condiciones de negocio, que en
términos generales implica la compra unica (proveedor Unico) del inserto del poliestireno de
GCC hacia Petro Pac. Esto significa que GCC se encargaria de la fabricacion y la
comercializacion. Finalmente el producto es introducido al mercado a mediados del afio 2016.

Esta tltima etapa de la estrategia de innovaciéon muestra la decision de buscar el activo
complementario que le hacia falta a la empresa, en este caso, la capacidad de manufacturar y
vender el bloque. Como es facil de suponer, la empresa considerd esa opcion mas viable que
incursionar ella misma en la produccion de bloques. Sin embargo, la relacion que se establecio
no es solamente contractual, podria decirse que toma la forma de alianza o colaboracion. Gracias
a las capacidades de disefio constructivo que adquirié Petro Pac a lo largo de las distintas
vinculaciones, decidié seguir desarrollando esa area y establecid un pequefio departamento de
Investigacion y Desarrollo (IyD) que colabora con GCC para dar soporte estructural a las
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desarrolladoras a la hora de usar el bloque innovador (esto debido a que se requieren algunos
ajustes estructurales que difieren de los parametros del bloque normal).

Los resultados de la estrategia, aparentemente satisfactorios en alguna medida, han hecho que la
empresa haya hechos modificaciones importantes en la parte organizativa. Por un lado se crea
una division de IyD, y por otro lado, a pesar de que GCC es quien vende el bloque, se ha creado
una sinergia que resulta Util para ambas partes.

5. CONCLUSIONES

El primer punto a destacar es que la estrategia de innovacion de la empresa suftrio
transformaciones importantes a lo largo de las etapas descritas. En ese sentido es un ejemplo del
enfoque gradualista de la formacion de estrategia. Se observa también que en un inicio el
objetivo buscaba basicamente una transferencia tecnoldgica, y después se volvido mas ambicioso
hasta buscar un producto con un importante grado de novedad. Aunque el primer sistema
constructivo (tipo Lego) producto de ese cambio en la estrategia inicial, no tuvo la penetracion de
mercado esperada, el aprendizaje generado mediante la vinculacion sirvid para que la empresa
desarrollara una capacidad de disefio en la parte estructural de la construccion, lo que a la postre
sirvio para proporcionar ese servicio en las construcciones en donde se utiliza el segundo sistema
constructivo (el bloque con insertos de poliestireno, fabricado y comercializado por la empresa
socia). Esto confirma la pertinencia que tiene para las PYMES el invertir recursos para generar
distintos vinculos de conocimiento, aun cuando el retorno financiero no sea evidente en el corto
plazo.

El segundo punto tiene que ver con el campo tecnoldgico donde se concentra la estrategia. Por
un lado, es interesante observar como una medida que se podria calificar en cierto sentido como
de politica industrial -la creacion de un parque de proveedores-, le permite a la empresa generar
ciertas capacidades operativas y tecnoldgicas. Sin embargo, la empresa al detectar un problema
(la baja en las ventas) no decide por una estrategia innovadora sobre el mercado que ya tenia de
la IME, sino por otro mercado, el de la construccion, que no le era ajeno. Esto no necesariamente
es una paradoja, pero en principio, el contenido tecnologico y los aprendizajes de los productos y
tecnologias dedicadas a la IME son considerados de mayor complejidad en comparacion con los
de la industria de la construccion, que ademas, aunque hay una tendencia a lo contrario, es una
industria que incorpora innovaciones de forma mas lenta.

Esta situacion es muy compleja y aqui solo haremos un sefialamiento que requiere un estudio
mas profundo. Probablemente la maquiladora con su alta exigencia hacia los proveedores en
cuestion de eficiencia y calidad, tal vez no sea el mejor vehiculo para crear un sector de
proveedores innovadores, sobre todo si hablamos de innovaciéon de producto como en este caso.
Dicha relacion puede estar mediada por la brecha tecnologica que separa a ambas partes. Es decir
que, tal como se sugiere en algunos estudios (e.g. Sjoholm, 1999; Havranek y Irsova, 2011), la
capacidad de innovar de un proveedor dependerd de que tan similar sea el nivel de sus
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capacidades respecto de su cliente. De alguna manera esto significa que estos proveedores deben
plantearse varias etapas de acumulacion de capacidades antes de enfrentarse con el reto de la
innovacion para la maquiladora o cualquier otra EMN.

Finalmente, en algunas etapas (aunque no en todas) el capital social fue importante para
clarificar el rumbo que tomaria la estrategia de innovacion. Esta serie de vinculos fue posible
gracias en buena medida a contactos personales que existian previamente (weak ties)
(Granovetter, 1973). Un ejemplo muy claro es la alianza con GCC, en donde un trabajador de
Petro Pac habia laborado con anterioridad. Esto permiti6 ir generando la confianza tan necesaria
para un proyecto conjunto de IyD. Al igual que proponen algunos autores, los beneficios de estos
lazos débiles se ven materializados una vez que se establecen los vinculos fuertes (strong ties)
(Nelson, 1989), tal como sucedio al establecer un acuerdo comercial entre las partes. Ademas de
conocimientos, estos vinculos permitieron identificar a un socio con los activos complementarios
(Teece, 1986) necesarios para poder explotar la innovacion (Ceci y Iubatti, 2012). Sin embargo,
también hubo casos en donde el capital social se fue construyendo sin un antecedente en el
pasado, como en el caso del desarrollador en el estado de Tamaulipas que estaba mas interesado
en expandir el principio de construccion a base de poliestireno que acaparar mercados distantes.
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ANEXO 1

Sistema constructivo tradicional Innovacion de sistema constructivo

N\

(

1. Colacién de block ( 1. Colacion de block

2. Adhesivo 3. Instalacion

4. Anclaje mecanico 5-

N\
Fuente: Elaborado por Petro Pac y GCC.
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