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INTRODUCCION

Maés del 94% de las empresas establecidas en México son Micro, Pequefias y Medianas
(Pymes),! éstas proveen de trabajo a casi el 74%? del personal ocupado en la industria
(INEGI, 2015a). La importancia de este tipo de negocios en la economia nacional es
incuestionable y por tanto, su generacién, sostenimiento y crecimiento es de vital
importancia. Sin embargo, se sabe también que de todos los emprendimientos en el pais, el
75% cierran sus operaciones en el segundo afio debido a problemas principalmente
financieros y de planeacion (Lopez, 2016). Pero, este tipo de datos solo exhiben los resultados
una vez que los emprendimientos han fracasado. Por lo tanto es importante entender el
funcionamiento interno de las empresas. De acuerdo con la OCDE (2012), solo el 43% de las
medianas empresas, ademas de aplicar actividades para la solucién de problemas, utilizan
procesos de mejora continua para contrarrestar la incertidumbre del futuro; este porcentaje
disminuye drasticamente en el caso de las pequefias y microempresas (alrededor de 30% y

9% respectivamente).

Las Pymes dedicadas a los servicios, no estan exentas de la busqueda para mejorar y
optimizar sus procesos internos o externos. Pero, para encontrar las mejoras requieren que
estas cumplan con una diferenciacién que les permita distinguirse de su competencia. Estas
distinciones en las Pymes de servicios solo pueden ser alcanzadas a través de cambiar las
caracteristicas de sus productos, es decir, generando innovaciones atractivas para los usuarios
de sus servicios. Sin embargo, la innovacion solo se da si las Pymes encuentran la manera de
incrementar las competencias de sus recursos, los cuales deben ser utilizados de tal manera
que sean capaces de crear mas valor para todos los involucrados (empresa, clientes y
proveedores). Si las Pymes de servicio no son capaces producir mas valor, a través de
productos y procesos innovadores, estas desapareceran como lo demuestran los datos de
INEGI (2015a). No obstante, la generacion de estas nuevas caracteristicas y competencias en
los productos y procesos solo puede darse si dichas mejoras son innovaciones que cambien

los servicios actuales o sean modificados y mejorados significativamente (innovacion

! Resulta del cociente entre la cantidad total censal de micro pequefias y medianas empresas (MiPymes) (5,
332,788) y el total censal (5, 654,014) de establecimientos reportados por los censos econémicos 2014.

2 Tasa resultante de la cantidad total censal en Pyme (21, 934,036) y el total censal (29, 642,421) de personal
ocupado en toda la industria reportado por los censos econémicos 2014,
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incremental). La OCDE (2005) afirma que este tipo de innovaciones son muy dificiles de
aplicar en el &mbito de las Pymes debido a la carencia de capital, sin éste es poco probable
que puedan ofrecer novedades a sus clientes. La presente investigacion, afirma que es factible
aplicar innovacion incremental en el caso de una Pyme dedicada a los servicios. Muestra
como la aplicacion del proceso innovador le permitio a esta empresa fortalecerse, crecer y
transformarse en una firma exitosa en su ramo. Este trabajo describe y analiza los tipos de
innovacion en productos, procesos, organizativos y mercadotecnia de una empresa dedicada
a los servicios de mantenimiento y reparacion vehicular en el municipio de Cuernavaca,

estado de Morelos, México.

Justificacion y Relevancia de la Investigacion

De acuerdo con la Comision Europea, ser considerada empresa es el primer paso para
catalogarse como Pyme. “Una empresa es «una entidad que ejerce una actividad econdmica,
independientemente de su forma juridica»” (Comision Europea, 2006: 11-12). Por otro lado,
la Oficina Internacional del Trabajo (OIT) advierte que dos terceras partes del empleo
mundial fueron generados por las Pymes durante el periodo 2006-2010 (OIT, 2015). Este
dato es dificil de ignorar pues coloca a las Pymes como la principal fuente de empleo a nivel

mundial.

Para el caso mexicano, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) indic6 que el 99.8% de las empresas eran Pymes y que aportaban mas del 70% del
empleo en el 2003 (OCDE, 2012). Pero, a pesar de que existe una gran cantidad de este tipo
de empresas en nuestro pais, alrededor del 96% son micro empresas (MiPymes) que adolecen
de baja productividad (alrededor de 18%) si se les compara con las de paises como Italia que
contribuye con 32.5%. Dicha afectacion, segun la OCDE (2012), se asocia a la informalidad.
Aun tomando en cuenta esta baja productividad, en México, las MiPymes aportan el 41% del
empleo total, lo que resalta su rol en la economia mexicana y su importancia estratégica para
el desarrollo nacional (Saavedra, 2012). Sin embargo, INEGI (2015a) muestra que aunque el
98% de las empresas constituidas en México son Pymes, eéstas no sufrieron cambios

significativos durante el periodo de 2003-2013, en promedio anual, en lo que se refiere a



cantidad de empresas (este crecio en 0.3%). Esto significa que aunque nacen muchas Pymes

un porcentaje similar desaparece, creando un ciclo anémalo del que les es dificil escapar.

Por otro lado, los censos econémicos 2009 ofrecen datos de la aportacion de las Pymes por
region nacional, en lo concerniente a: unidades economicas y personal ocupado total. Los
mejores computos se localizan en la region centro que comprende a las entidades federativas:
Distrito Federal (hoy Ciudad de México), Hidalgo, Estado de México, Morelos, Querétaro y
Tlaxcala. Al comparar los datos entre estas entidades para el ramo de servicios, se observa
que en los rubros mencionados, los mas elevados se encuentran en el Distrito Federal con
37.6% de contribucion en unidades econdmicas y 64.7% en personal ocupado total; este es
seguido del Estado de México con 38.8% y 21.1% respectivamente. Morelos, por su parte,
presenta los siguientes datos 7.2% y 4.2%, los cuales estan muy por debajo de las dos
entidades anteriores (INEGI, 2011). Dentro del sector servicios, se encuentra el subsector de
servicios de mantenimiento y reparacion vehicular. INEGI (2016b) indica que este subsector
provee de trabajo a 454 mil 838 personas (al tercer trimestre de 2015), el cual representa el
0.9% a nivel nacional. En el estado de Morelos, este subsector proveyo de trabajo a mas de

19,000 personas durante el mismo trimestre.

En suma, la importancia econémica de las Pymes tanto a nivel nacional como internacional,
se fundamenta en la gran cantidad de unidades econémicas que conforman y el volumen de
empleo generado. Aunque que el porcentaje de participacion de las Pymes, en el total
nacional de volumen de empresas, se mantiene practicamente sin cambio como ya se
menciono, también es muy alta la cantidad de negocios que mueren. El subsector de servicios
de mantenimiento y reparacion vehicular, perteneciente al sector servicios, es un claro
ejemplo de la importancia a nivel nacional pues representa el 1% del personal ocupado en el
pais. Buscar algunas de las causas asociadas a la muerte o permanencia de las empresas
ubicadas en este sector, en el marco de la metodologia cualitativa, es uno de los elementos

que le da a nuestro trabajo la importancia tematica, su relevancia y su pertinencia.



Planteamiento del Problema

En México, 80% de las Pymes cierran en el primer afio de operacion. El 48% de estas Pymes
tiene problemas administrativos, 43% dificultades financiero-fiscales y solo 16% fallas en
ventas y cobranza. Los negocios mas fuertes cuentan con una detallada planeacion
estratégica, tienen definidas las funciones operativas y de administracion, detectan mercados
reales y manejan de forma adecuada riesgos financieros (Economista, 2011). Ocaranza
(2015) afirma que el 70% de las Pymes cierran antes de los 5 afios y solo el 11% llegan a los
20 afios. Segun este autor, los negocios de servicios no-financieros tienen una esperanza de
vida de 8 afos y solo 12% llegan a los 20 afios de operacion. Estas condiciones operativas
adversas a las Pymes son preocupantes por qué mas del 90% de las empresas en México
pertenecen a este grupo (INEGI, 2015a). Por lo tanto, es necesario buscar en el interior de las

Pymes e identificar qué es lo que les impide mantenerse y crecer en el mercado (Fong, 2009).

Por otro lado, Palomo (2005) identifica dos factores internos dentro de las competencias de
las Pymes que provocan estas barreras: la capacitacion deficiente de sus recursos humanos y
la falta de innovacion en sus procesos Y el desarrollo tecnoldgico. Sin embargo, debido a que
las Pymes dificilmente se acercan a apoyos gubernamentales para generar innovaciones y
mejoras (Palomo, 2005), los retos se asumen en forma individual por los empresarios como
lo indica Ojeda (2007). Para este ultimo, la forma como las Pymes reaccionan a los retos del
entorno econémico es fundamental para su continuidad y desarrollo, y les permite responder
a las demandas del ambiente. Bajo estas circunstancias, es vital la creatividad del
emprendedor para explotar los recursos valiosos mediante estrategias efectivas que les

facilite utilizar mejor los recursos ya existentes y desarrollar nuevos (Penrose, 2009).

Por otra parte, Silva (2014) asegura que si la innovacién no se considera como una estrategia
clave, la competitividad y crecimiento de las Pymes seran casi nulos; y es categérica al
sefialar que: la innovacidn, no se da por la intervencion del Estado sino por iniciativa de los
empresarios, reforzando lo que afirmaron Ojeda (2007) y Palomo (2005). Pero, Silva (2014)
sostiene que si la intensidad del proceso innovador es baja, es debido a que se desconocen
sus resultados. Ademas, en México las Pymes en el corto plazo pierden competitividad, no

se desarrollan y tienden a desaparecer debido a que la innovacion no se visualiza como



prioridad, sino como complementaria de la actividad econémica (Gongora, 2010). La falta
de competitividad por la escasa innovacion impide a las Pymes mantener ventajas de
posicionamiento en el mercado y su diferenciacion. Sin esta capacidad, este tipo de negocios
solo tienen un camino, morir (Cruz, 2012). Por lo tanto, las Pymes deben focalizarse en
buscar elementos diferenciadores que les ayuden a mantenerse y crecer, haciendo que la
innovacion juegue un papel preponderante en su funcionamiento. Omitir la innovacion, priva
a las Pymes del motor sustantivo que genera su continuo crecimiento (Morales, 2011). De
esta manera, la innovacion se convierte en el elemento impulsor de los estandares productivos
de las Pymes con respecto a su competencia, y les facilita el posicionamiento. Morales
sostiene que omitir la capacidad innovadora, obliga a las Pymes a adoptar estandares de otras
sociedades empresariales. Este autor afirma lo siguiente: “no es suficiente crear un negocio,
sino que es indispensable... gestionar la innovacién” (Morales, 2011: 46). Por lo anterior, las

Pymes tienen como uno de sus grandes retos la especializacion de sus actividades.

El desarrollo de actividades especializadas obliga a las Pymes a convertirse en empresas
innovadoras para mantenerse competitivas, pero debido a que la financiaciéon puede ser un
obstaculo para dicho objetivo es muy dificil que la implementen (OCDE, 2005). Sin
embargo, la innovacion es un factor determinante para su supervivencia y la Unica que puede
proporcionarles la diferenciacion que les permita hacer frente a la férrea competencia
(OCDE, 2005). La innovacion es impulsada por el espiritu emprendedor a fin de obtener el
mayor aprovechamiento de sus recursos (Penrose, 2009). Pero, la innovacion generalmente
se relaciona con la industria manufacturera, una gran cantidad de estudios se han llevado a
cabo para identificar las formas como esta se aplica en este ramo (OCDE, 2005). Esto, deja
al margen un importante sector de la economia, el de servicios. Baumol (2010), afirma que
la microeconomia tiene dos grandes lagunas: estudios adecuados del sector servicios y la
ausencia de estudios del espiritu empresarial. Desde este punto de vista, el empresario es
visto como el componente vital del proceso innovador para este importante sector. Ademas,
los servicios son el sector que menos rotacion de propietario tiene (7.4%) en México,
circunstancia que incrementa su experiencia y madurez y eleva el grado de especialidad

requerido para este sector (CIPI, 2003).



Segun Gallouj (2010a), la desindustrializacion de los paises desarrollados, provoco que el
sector servicios se convirtiera en su principal fuente empleos (por ejemplo en Francia mayor
a 71%). En México, el sector servicios es el que méas empleos aporta (cerca de 40% en el afio
2008) en relacién con los otros sectores economicos (INEGI, 2009). La relevancia de este
sector servicios se ve reforzada por los estudios de la OCDE que aluden al caso de México,
de acuerdo con esta fuente el sector servicios aportd 61.7% del valor agregado en el 2013,
cifra que fue superior al de los sectores industrial y primario (OCDE, 2015).

Asimismo, Martinez (2015) considera al sector servicios como el principal motor econémico
de México pues del crecimiento de 2.2% al segundo trimestre de 2015, este sector contribuyo
con 1.8% mientras el industrial 0.5%. Dentro de la clasificacion de servicios por parte de
INEGI, se encuentran el sector de otros servicios excepto actividades gubernamentales que
abarca subsectores como: los servicios de reparacidén y mantenimiento de automdviles, entre
otros (INEGI, 2009). En relacion a este subsector, INEGI (2016a) sefiala que la cantidad de
unidades econdmicas dedicadas a los servicios de mantenimiento y reparacion vehicular son

del orden de 230,475 en todo el pais, y de 4,154 para el estado de Morelos.

Sin embargo, a pesar de la relevancia econdmica de las Pymes de servicios de mantenimiento
y reparacion vehicular, los estudios no son muy extensos y la mayoria de estos, estan
enfocados a la aplicacion de mejoras en aspectos puntuales (Sotomayor, 2010; L6pez, 2014;
Palacios, 2014; Vidal, 2012; Vega, 2009), que no pueden considerarse como cambios de
impacto significativo en los procesos o servicios. Una excepcion es el estudio realizado por
Gennuso (2010), quién aborda el anélisis de las personas dedicadas a ésta actividad, desde la
perspectiva socioldgica utilizando la teoria de habitus de Bourdieu y su adecuacion a los
campos: econdmico, social y cultural. Pero, en lo referente a los servicios de mantenimiento
y reparacién vehicular, no se encontro registro sobre el estudio de los procesos innovadores
en este tipo de empresas. Tampoco se encontrd evidencia de trabajos vinculados a analizar
la naturaleza de las innovaciones que permitan el sostenimiento de este tipo de Pymes y su
desarrollo continuo, en lo que al sector servicios se refiere. Lo anterior confirma la viabilidad

y pertinencia de la investigacion presentada.



Objetivos de la Investigacion

Identificar, describir y analizar los tipos de innovacion que se dan en la Pyme,
particularmente en el sector de los servicios, a partir de un estudio de caso realizado en

Cuernavaca, Morelos.

Explicar y describir de qué manera la innovacion en los servicios se convierte en una fuente

de competitividad en el caso de la Pyme estudiada.

Preguntas de Investigacion

¢Cuales son las caracteristicas de la Pyme?
¢Qué es la innovacion y como se da en el sector servicios?

¢Cudles son las diferentes formas de innovacion que adopta la Pyme, ubicada en el sector

servicios, para crecer y elevar su productividad?

¢De qué manera la innovacion en servicios facilita el desarrollo y la competitividad de la

Pyme?

Hipétesis de trabajo

Los tipos de innovaciones que la Pyme de servicios puede aplicar son las siguientes: a sus

productos y procesos, asi como a su estructura organizativa, y su mercadotecnia.

Las innovaciones en la Pyme de servicios son importantes por las siguientes razones: se
convierten en el eje fundamental de competitividad y de la creacion de valor para clientes
(individuales y empresariales) y los proveedores. Pero también facilitan el crecimiento del
negocio; al modificar y ampliar las caracteristicas de los servicios ofrecidos, establecer

alianzas estratégicas con los clientes y proveedores, y al mejorar la estrategia de ventas.



Estructura de la Tesis

El presente documento esta integrado por cuatro capitulos: en el primero se expone el marco
conceptual referente al sector servicios, la innovacion y las empresas que innovan; en el
segundo se plantea la metodologia de investigacion; el tercero se dedica a describir a la
unidad de estudio (las caracteristicas de la organizacion, la forma en que presta sus servicios
y su historia); y el cuarto tiene como fin analizar la manera en que la Pyme de servicios aplica
la innovacion y las ventajas de utilizarla. Al final se presentan las conclusiones, la

bibliografia y un anexo.

Limitaciones de la Investigacion

Una de las principales desventajas del presente documento es que se concentra solamente en
un estudio de caso, esta situacion se asocia al escaso tiempo que se tuvo para ampliar la
investigacion, situacién que no permitio comparar este caso de estudio respecto a lo que

acontece en otras Pymes ubicadas en los servicios mecanicos.

Sin embargo, esta limitacion se vio compensada por la recuperacion de la descripcién y
andlisis de una organizacion que ha crecido aceleradamente, que en si misma es compleja e
incluso atipica. La riqueza de los estudios de caso se encuentra en ver a las organizaciones
como una unidad o sistema y en destacar los rasgos cualitativos y los procesos que la

metodologia cuantitativa no puede detectar (Fong, 2009).

Una limitante adicional fue la poca o nula informacion que se tenia sobre los talleres
mecanicos en cuanto a indicadores econdémicos tanto a nivel regional como nacional. Al
menos, las fuentes oficiales consultadas no exhibian este tipo de informacion, solo muestran
datos generales como: edad, sexo, cantidad de personas ocupadas, personal técnico o
profesionista, sexo, estado civil, por ejemplo (INEGI, 2016b).



CAPITULO 1. PYME, SERVICIOS E INNOVACION: UN MARCO CONCEPTUAL

Este apartado esta dedicado a describir y sintetizar los conceptos clave que sirven de base en
el anélisis tedrico. Las principales categorias que se discuten son las siguientes: servicios,

Pyme, innovacion, tipos de innovacion y empresas que innovan.

1.1 Sector servicios: importancia, caracteristicas y definicion

1.1.1 Definicién de servicio

Con respecto a qué es un servicio, la Real Academia Espafola (RAE) se refiere a lo siguiente:
(del latin servitium) la accion y efecto de servir, conjunto de criados o sirvientes, servicio
doméstico, servicio militar, favor que se hace a alguien, cubierto que se pone a cada
comensal, entre otras (RAE, 2017). Estas definiciones quedan muy lejos del ambito
econdmico que se pretende utilizar. Baumol (2010a) plantea una forma simple de entender
lo que es un servicio al describirlo asi: “como una salida que no estd encarnada en una

sustancia material” Baumol (2010a: 20, traduccion propia del original).

Por otro lado, algunos identifican la actividad economica asociada al servicio como: “un
cambio en la condicién de una persona o de un bien perteneciente a una unidad econémica,
que se origina como consecuencia de la actividad de alguna otra unidad econémica” (Hill

1977; citado en Gonzélez, 1989: 12).

Al respecto, Duque (2005: 64) realizé una recopilacion de interpretaciones del concepto de
donde concluye que “[un] servicio es... entendido como el trabajo, la actividad y/o los
beneficios que satisfacen a un consumidor”. De la misma forma, Aguilar (2010: 3), se refiere

a los servicios como:

Conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademas del producto o del servicio
basico... [que] hacen referencia... a bienes intangibles y una de sus principales
caracteristicas es que en general coincide el momento de su producciéon con el

momento de su consumo.



Estas explicaciones por si mismas muestran la forma heterogénea de los servicios, pues el
realizar una actividad no es suficiente para que sea considerada como tal. A este respecto,
INEGI (2009) identifica a los servicios como “todas las actividades econémicas que tienen
por objeto la satisfaccion de un tercero” (INEGI, 2009: 111), de aqui su clasificacion como

relativas a la actividad terciaria.

En esta investigacion, se reconocerd a los servicios como: la salida inmaterial de un proceso

cuya finalidad es satisfacer a un tercero (Baumol, 2010a; INEGI, 2009).

1.1.2 Importancia del sector servicios

El crecimiento sostenido de los servicios es un rasgo caracteristico de las economias
occidentales. Segun Gallouj (2010a), las economias modernas se transformaron en
economias de servicio provocado principalmente por su desindustrializacion. Sin embargo,
aun con esta transformacion y en contraste con “la agricultura y la industria, han recibido

poca atencion investigadora” (Gonzalez, 1989: 11).

En los paises industrializados, el sector servicios se identifica como uno de los principales
componentes de la economia por su contribucion al Producto Interno Bruto (PIB) y por la
generacion de empleo. En el caso de las contribuciones al PIB del sector servicios en USA
es superior al 72%, mientras que en los paises europeos y Japdn es superior al 55%. Por otro
lado, la participacion del sector servicios en la generacion de empleos ha crecido de manera
constante en estos paises con porcentajes superiores al 60% (Escauriaza, 2001).

En lo que respecta a México, la importancia del sector servicios es expuesto por Flores
(2013). Su informacion muestra que el sector servicios aporta cerca del 60% del PIB,

mientras que el sector secundario alrededor del 30% y el sector primario 3%.

En resumen, el sector servicios surge como una respuesta hacia la desindustrializacion de los
paises industrializados posterior a la Segunda Guerra Mundial. Su participacion como un
importante generador de empleo es indiscutible pero, es mas su contribucién al crecimiento
econdémico reflejado en el PIB con valores superiores al 60% de participacion en los paises
europeos, Estados Unidos de Norte América y Japon. Para el caso mexicano, los datos
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presentados rondan el 60% de contribucion al PIB lo que coloca a los servicios como un

sector dificil de ignorar.

1.1.3 Caracteristicas del sector servicios

Al sector servicios se le equipara —como discurso politico— con imagenes de servidumbre,
burocracia estatal y el declive industrial (Gallouj, 2010b). Lo anterior genera mitos en
relacion con su rendimiento, la calidad de sus empleos y su capacidad para innovar, que
siguen siendo contemporaneos. La economia clasica ayud6 a construir la imagen de los
servicios como deficientes en el desempefio econémico al compararlos con su enfoque
industrial. Para Adam Smith (1960), “las unicas actividades que agregan valor son aquellas
que transforman el producto, mientras que los servicios se desvanecen después de que son
entregados” (Gallouj, 2010a: 3, traduccion propia del original). Sin embargo, en la actualidad
nadie discute la capacidad de los servicios para crear valor debido a que las investigaciones
empiricas al respecto, ayudan a desmitificar a este tipo de economias (por ejemplo: Barras,
1986; Gallouj, 2010b; Howells, 2010; Miles, 2010; Sundbo, 2010; Tidd, 2010).

La principal critica a la economia de servicios es su baja productividad Gallouj (2010a). Con
respecto a esto, Gadrey (2010) menciona que las actividades de servicio durante décadas han
experimentado con éxito estrategias de racionalizacion que toman la forma de profesionales
(métodos, estandarizacion u oferta de servicios) o de naturaleza industrial (obtencién de
bienes tangibles a través de servicios intangibles), con lo que la productividad se vuelve

tangible.

Baumol (2010) afirma que los servicios no han sido analizados lo suficiente y que la literatura
econOmica prefiere seguirse centrando en la manufactura e incluso en la agricultura, aunque
estos sectores solo representen entre el 10 y 3 por ciento, respectivamente. En naciones
econdémicamente avanzadas, el resto depende de los servicios y en este punto afirma que no
se ha tomado en cuenta su relacion con la innovacién y el crecimiento. Lo anterior es
confirmado por Gallouj (2010a), quien menciona que las economias actuales se basan en los
servicios, como una consecuencia de la desindustrializacion de los paises desarrollados en la

década de 1950, donde la industrializacion se trasladé a paises en vias de desarrollo. Segln
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este autor, la mala imagen del sector terciario origina una serie de mitos dirigidos a su poca
robustez como economia de servicios: 1) su pobre rendimiento, 2) la baja calidad de sus
empleos, y 3) su magra capacidad para innovar. Donde el tercer punto, esté relacionado con
el enfoque de la economia clasica que considera que la manufactura es la Unica que puede
crear valor, rasgo distintivo que los servicios son incapaces de generar. Algunos de los mitos

sobre los servicios listado por Gallouj (2010a) son:

Desde la parte negativa

Se dice que los servicios no requieren de mucho capital.

Se piensa que el crecimiento de la productividad en los servicios es basico.

Se cree que los servicios son actividades inducidas y por tanto pasivas o subordinadas.

La calidad de sus empleos es baja.

Desde la parte positiva
e Los servicios no tienen un efecto adverso sobre el medio ambiente.
e Los servicios agregan valor incluso a los bienes mismos.

En la primera se encuentra segun Gallouj, la principal critica a los servicios y se refiere a que
no son productivos. La segunda parte, apoyandose en las investigaciones de Gadrey (2010),

menciona que quizas sean los servicios los principales promotores del impacto ambiental.

En lo referente a la baja calidad de los empleos en los servicios, Lovelock (2009) hace una
extensa exposicion relacionada con la forma en que los servicios son prestados por el
personal de contacto con los usuarios hasta los que se encuentran en la parte oculta de la
prestacion. Afirma que la cadena servicio-beneficio exige empleados de alto desempefio para
lograr el servicio de excelencia. Menciona que en los puntos de contacto, el trabajo es mas
dificil y estresante por lo que a menudo se generan conflictos, por lo tanto, el personal que

cubre estos puestos debe contar con una alta autoestima. En todo caso, como en cualquier
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empresa independientemente del sector en el que participe, el nivel de remuneracion ira de

la mano con el nivel de responsabilidad que se desarrolle.

1.2 La Pequeiia y Mediana Empresa (Pyme): concepto, importancia y tipos de

clasificacion

1.2.1 ;Qué es una Pyme?

La Real Academia Espafiola (RAE) menciona que el término Pyme es un acrénimo de
pequefia y mediana empresa y la describe como: “f. Empresa mercantil, industrial, etc.,
compuesta por un numero reducido de trabajadores, y con un moderado volumen de
facturacion” (RAE, 2017).

Por su parte, la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), afirma que
los paises miembros utilizan al menos uno de dos criterios para definir a las Pymes: a) por la
cantidad de empleados en la empresa; y b) por la cantidad de ventas que permite identificar
su tamafio econémico. CEPAL manifiesta que el primer criterio no toma en cuenta las
diferencias sectoriales lo que puede llevar a una sobrestimacion de la participacion de las
Pymes, sin embrago, revela que se utiliza en los distintos paises con fines de control
estadistico; mientras el segundo es utilizado para la implementacion de politicas econdémicas

por las instituciones gubernamentales (CEPAL, 2010).

En referencia a los criterios adoptados por distintos paises latinoamericanos, Crocco (2010),
menciona que en Brasil no existe un identificador Gnico para las Pymes que sea aceptada por
las diferentes instituciones encargadas de aplicar las politicas econémicas. Sin embargo,
Morais (2005) “demostro que existen dos indicadores basicos para clasificar a las empresas
segun su tamafio: nimero de personas empleadas e ingreso anual bruto” (Citado en Crocco,
2010: 99). Por otro lado, para el caso chileno, Belmar (2010), declara que para reconocer a
una Pyme se utilizan dos criterios: volumen de ventas y cantidad de personal ocupado. Por
su parte, en Ecuador se refieren a “las micro, pequefias y medianas empresas (MiPymes)
sobre la base del nimero de empleados efectivos y el valor bruto de las ventas anuales, o el

valor de los activos totales” (Burneo, 2010: 214). En El Salvador la determina una Pyme en
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basa a tres aspectos “el numero de ocupados, las ventas y el caracter fijo o ambulante del
negocio” (Cabal, 2010: 246). En Perq, “las variables que se utilizan para definir y diferenciar
a las empresas por su tamafio son: i) el nimero de personas empleadas (incluyendo al
propietario y los trabajadores familiares no remunerados) y ii) las ventas anuales brutas
(expresadas en Unidades Impositivas Tributarias (UIT))” (Villaran, 2010: 345). Para el caso

de México:

La clasificacion de las empresas... en el censo econdmico ha sufrido varios cambios. Hasta
marzo de 1999 las empresas se clasificaban de acuerdo con el nimero de trabajadores y con
sus ventas anuales, independientemente de su actividad... [desde] entonces la clasificacion
solo toma en cuenta el nimero de trabajadores y el sector de actividad, sin considerar el monto
de sus ventas (Brown, 2010: 302).

En resumen, las Pymes se identifican en relacién con la forma en que cada pais toma
decisiones para aplicar sus politicas de apoyo a estas empresas y todas son diferentes entre
si. Los criterios para distinguir a las Pymes, toma cuatro conceptos basicos: a) la cantidad de
trabajadores empleados por la empresa; b) el volumen de ventas de unidades totales; c) el

volumen de facturacion; y d) el valor de los activos totales.

En definitiva, no existe una definicion que englobe el concepto de Pyme sino una
clasificacion de acuerdo con su tamafio y operacion econémica (véase Cardozo, 2012; Nieto,
2015). Sin embargo, basandonos en la descripcién proporcionada por la RAE (2017)
podemos identificar que las Pymes son empresas y a partir de este concepto, podemos

definirlas como tales.

Para la RAE (2017) una empresa es: “Del it. impresa. f. Unidad de organizacién dedicada a

actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”.

Para (Fiallo, 2015: 3), una empresa es:

Una organizacion con fines de lucro que otorga un servicio o bien a la sociedad. Desde el
punto de vista de la economia, una empresa es la encargada de satisfacer las demandas del
mercado. Para lograr sus objetivos ésta coordina el capital, el trabajo y hace uso de materiales

pasivos tales como tecnologia, materias primas, entre otros.

14



Chiavenato (1999: 2), la describe como: “toda iniciativa humana que busca reunir e integrar
recursos humanos y no humanos, cuyo proposito es lograr auto sostenimiento y obtener

ganancias mediante la produccion y comercializacion de bienes o servicios”.

Reyes (2007: 154-158) define empresa desde los aspectos: econdmico, juridico,

administrativo y socioldgico:

[desde] el aspecto econdmico como una unidad de produccion de bienes y servicios para
satisfacer las necesidades de un mercado... [En el] aspecto juridico [como] una unidad
econoémica de produccion o distribucion de bienes y servicios... [Desde el] aspecto
administrativo... [es] la fuente comin de decisiones finales, que coordina las distintas
actividades para el logro del mismo fin... [Como] unidad socioldgica... que exige la
comunidad de vida, de interaccién, de ideas y de interés [de quienes la integran].

Para Garcia (2006: 44), una empresa es “[un] grupo social en el que, a través de la
administracion del capital y el trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la

satisfaccion de las necesidades de la comunidad”.

De acuerdo con Penrose (2009), la empresa —sin importar su tamafio— es un conjunto de
recursos y un cumulo de conocimientos, en la medida en que los recursos cuentan con
competencias individuales y son capaces de proporcionar diversos servicios que pueden ser

aprovechados por quienes los utilizan.

De las descripciones anteriores se puede concluir que una empresa se compone de aspectos
sociales, econémicos y de conocimientos que se entrelazan para satisfacer necesidades y
lograr beneficios. Al considerar a las Pymes como empresas, entonces podemaos generar una
definicion que las englobe como tales. Por lo tanto, el concepto que utilizaremos sera: una
Pyme es una organizacion social que realiza un conjunto de actividades, utiliza una variedad
de recursos y acumula conocimientos para lograr determinados objetivos, que satisfagan
necesidades o deseos de su mercado, con la finalidad de lucrar, distinguiéndose entre micro,
pequefia 0 mediana de acuerdo a la cantidad de trabajadores que emplea (Fiallo, 2015;
Chiavenato, 1999; Reyes, 2007; Garcia, 2006; Penrose, 2009; Brown, 2010).
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1.2.2 Importancia de las Pymes y sus tipos de clasificacion

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) son agentes importantes en la estructura
economica de los paises latinoamericanos, no solo por su participacion en el total de empresas
que conforman, sino también por su aporte al empleo y, en menor medida, al Producto Interno
Bruto (PIB) de cada uno de ellos (Ferraro, 2010). Los datos que presenta Ferraro, muestran
la forma en la que participan las Pymes en la economia formal de nueve naciones
latinoamericanas. El autor destaca el porcentaje de contribucion de las Pymes en los
diferentes paises, en referencia a la cantidad de empresas, su participacion es muy variable y
esto depende de la clasificacidn que se les da en cada nacion. En lo que respecta al empleo
en las Pymes, exhibe que Argentina, Brasil y Uruguay superan el 40% del personal empleado
mientras que los paises restantes oscilan entre 20% y el 30% con excepcion de Peru con 11%.
Para el caso de ventas, Argentina y El Salvador son los Unicos que superan la barrera del
30%. Y en las exportaciones, indica que para las Pymes es un obstaculo que las limita, en
este item el mejor resultado es para Brasil con 12.5% (Ferraro, 2010). Las Pymes se
evidencian como importantes generadoras de empleo y su fuerza de ventas no es nada

despreciable aunque choque contra la barrera de la exportacion.

Ademas de crear empleo, las Pymes cumplen con una funcion fundamental para las
economias nacionales, la distribucion del ingreso (Mora, 2003). Haciendo referencia a esta
distribucion, Armas (1999) resalta que para un contexto venezolano:

Las Pymes, sea cual fuese su grado de desarrollo tecnoldgico, cumplen un papel importante
como generadores y distribuidores del ingreso nacional. Su capacidad para emplear mano de
obra poco calificada, durante las fases iniciales de los procesos de industrializacién, las
convierte en factor de estabilidad social. Ademas las Pymes contribuyen a democratizar el
capital y a distribuir regionalmente el ingreso, porque estan menos concentradas en las areas
industriales. La instalacion de una gran empresa en un &rea poco desarrollada serd méas
beneficiosa en la medida en que se desarrolle una cadena de proveedores locales que

distribuyan excedentes (Citado en Mora, 2003: 4).

En el contexto mexicano, Macias (2003: 5) afirma que las Pymes “[ademas de ser] el
principal generador de empleos, son el mejor distribuidor de ingresos entre la poblacion y
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entre las regiones... Para México no hay duda alguna que son un eslabén fundamental, [e]

indispensable para el desarrollo”.

No es posible restar importancia a las Pymes tanto en el aspecto internacional como en el
nacional. Su valioso aporte tanto en la generacion de empleo como en la distribucion del
ingreso les hace tomar un rol clave en el desarrollo econémico del pais. El potencializar las
capacidades y productividad de las Pymes, permitira la interaccion entre ellas mismas y con
la gran empresa como lo afirma Mora (2003).

En lo que respecta a la clasificacion de las Pymes, la Comision Europea (UE), identifica a
las pequefias y medianas empresas (Pymes) como aquellas que ocupan a menos de doscientas
cincuenta personas, su volumen de negocio no supera los cincuenta millones euros, y su

balance anual no excede los cuarenta y tres millones de euros (Comision Europea, 2006).

En el caso particular de los Estados Unidos de Norte América, el criterio de clasificacion en
la mayoria de las empresas es a través del personal ocupado, excepto en algunas actividades
econdmicas, en las que los ingresos anuales determinan aquellas que deben considerarse
como pequefias y medianas (INEGI, 2009). Esta informacion, no concuerda con la que emite
la Unit State Agency International Development (USAID) quien define que la clasificacion
de Pyme es: por sector y volumen de ventas, sin tomar en cuenta al personal ocupado (IDEA,
2009).

Por otro lado, para la Oficina Internacional del Trabajo (OIT), las Pymes se clasifican en:
microempresas, aquellas que cuentan con hasta diez colaboradores; las pequefias empresas,
las que estan constituidas de diez a cien empleados; y las medianas empresas, aquellas que
cuentan con entre cien y doscientos cincuenta trabajadores. La OIT incluye a toda empresa
independientemente de su personalidad juridica o de que pertenezcan o no a la economia
formal (OIT, 2015).

De acuerdo con la OCDE (2012), las Pymes en México se clasifican segun su tamafio en:
micro, pequefias y medianas. Las microempresas son aquellas que cuentan con hasta diez
trabajadores y con un rango de montos de ventas anuales de cuatro millones de pesos. Las

pequefias son aquellas que tienen de once a treinta empleados, en las dedicadas al comercio;
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y entre once y cincuenta empleados, en las dedicadas a la industria y servicios, ambas con un
rango de ventas desde cuatro millones diez mil pesos hasta cien millones de pesos. Las
medianas empresas en el sector comercio cuentan con treinta y uno y hasta cien empleados,
las de servicios entre cincuenta y uno y cien colaboradores, y las de industria entre cincuenta
y uno y doscientos cincuenta trabajadores, todas con un rango de monto de ventas anuales

entre cien millones diez mil y doscientos cincuenta millones de pesos.

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), clasifica a las Pymes con un criterio
general que contempla exclusivamente el personal ocupado total que labora en dichos
establecimientos, de tal manera que: las micro-empresas son aquellas que cuentan de cero a
diez empleados, las pequefias empresas son aquellas que ocupan entre once y cincuenta, y
las medianas empresas son las que emplean entre cincuenta y uno y doscientos cincuenta
trabajadores (INEGI, 2014).

Los anteriores conceptos ponen de manifiesto que no existe una clasificacion
internacionalmente aceptada para la definicion de Pyme, pues en cada uno de los ejemplos
la cataloga de forma diferente. Para el presente trabajo de investigacion se utilizara la
definicion mexicana basada en cantidad de personal ocupado por la empresa (INEGI, 2014)
y el sector de actividad al que ésta pertenece (Brown, 2010), debido a que las Pymes
dedicadas a la reparacion y mantenimiento vehicular se clasifican como un subsector dentro

del sector servicios.

1.3 La Innovacion: concepto, importanciay clasificacion

1.3.1 Definicién de Innovacion

El concepto de innovacion es utilizado como una caracteristica que distingue a los paises
desarrollados de los que se encuentran en proceso de desarrollo, y de esta manera, los estudios
econdmicos la consideran como un motor de productividad y prosperidad (Ros-Bosch, 2015).
Sin embargo, la innovacion se presenta como un concepto abstracto que no deja claro a qué
se refiere cuando se habla de ella. En este tenor, se presentan diferentes definiciones de

innovacion aportadas por distintos autores.
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Para Schumpeter (1939) la innovacion implica desarrollar inventos, institucionalizar nuevos
métodos de produccion o introducir nuevos productos o servicios en el mercado, todo debe

ser nuevo. Su trabajo se enfoca en la actividad manufacturera.

La concepcion para bienes tangibles deja fuera varias areas en las que se aplica también el
concepto, entre las que podemos mencionar por ejemplo la cultura (Miles, 2010), en el que
las ideas y la creatividad son la materia prima para generar los productos y que han sido poco
estudiados. A este respecto, Escauriaza (2001: 11) define la innovacion como “la conversion
de ideas en productos, procesos o servicios que tienen éxito en el mercado. Estas ideas pueden

ser tecnologicas, comerciales y organizativas”.
En cambio, Garcia (2012: 3) define la innovacion como:

El proceso de transformar ideas en valor para la organizacion y los consumidores, el cual se
inicia con la generacion de ideas, pasando por un tamizaje de viabilidad, hasta la
implementacion de un nuevo, o significativamente mejorado: producto —bien o servicio-,

proceso, esquema de mercadeo o estructura organizacional de la empresa.

Por su parte, Mulet (2014: 21) al hablar de la innovacién involucra la generacion de valor y

la define como:

Todo cambio basado en conocimiento que genera valor para la empresa... [como] resultado
de un proceso complejo... que lleva nuevas ideas al mercado en forma de productos o
servicios y de sus procesos de produccion o provision, que son nuevos o significativamente

mejorados... [y] nacidas del conocimiento.

De esta forma, la innovacion involucra: generacion de valor, novedad, ideas, procesos,
mercado, viabilidad y mejora tanto en bienes como en servicios. En el presente trabajo se
definirad la innovacion como: la transformacién de las ideas en novedades que produzcan
valor para los involucrados (clientes, empresa y proveedores) a través de la mejora de los
procesos, productos, la estructura organizativa y el mercadeo, cuya ejecucion cubra la
viabilidad de ser aplicada apoyandose en el conocimiento (Schumpeter, 1939; Miles, 2010;
Escauriaza, 2001; Garcia, 2012; Mulet, 2014).
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1.3.2 Importancia de la innovacion

Al ser considerada la innovacion como un impulsor del desarrollo econémico es
imprescindible conocer cuél es su importancia macroeconémica. A este respecto, OCDE
(2005: 47) menciona que la innovacion es importante “para el crecimiento econdémico, para

el desarrollo y para el bienestar de las naciones”.
Desde el punto de vista microeconémico, al utilizar la innovacion,

Las empresas son capaces de conseguir dos efectos importantes para su negocio. Con el
primero, llegar a ofrecer productos, procesos o servicios con mejores prestaciones y, con el
segundo, producirlos con menores recursos... Si se consiguen mejores prestaciones, lo que
se ofrece es de mas valor, alguien lo valorara mas, alguien estara dispuesto a pagar mas por
ello. Aumentar el valor querra decir que se podra vender a un mayor precio que puede

compensar mayores costes unitarios de los factores (Mulet, 2014: 23).

Al referirse a las Pymes, Velasquez (2011: 227), hace referencia a la importancia de la

aplicacion del concepto de innovacion para estas empresas al mencionar que:

La innovacion es un proceso empresarial que consiste en identificar oportunidades del
mercado que conllevan a la introduccion de nuevos productos, servicios y procesos, lo que la
convierte en uno de los caminos a seguir para competir en el mercado y diferenciarse de los

competidores.

De esta forma, la innovacion adquiere relevancia tanto a nivel macroeconémico al influir en
el desarrollo de las naciones, como a nivel microeconémico para el desarrollo de las empresas
sin importar su tamafo. Es decir, impulsa el avance econémico en términos de productividad

a todos los niveles.

1.3.3 Clasificacion de la innovacion

Después de revisar la literatura se evidencia que existen multiples definiciones de innovacion.

Por ejemplo, Castillo (2010: 38) la conceptualiza como:
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[...] invencion + comercializacion. Que se invente algo, no quiere decir que vaya o deba ser
aplicado, ni aun cuando esté completo todo el [proceso de] desarrollo técnico... depende hasta
qué punto es competitivo con los productos y procesos existentes en las condiciones... de
oferta y demanda... el resultado de una innovacion [exitosa]... es la posibilidad de hacer algo
que no era posible hacer antes, al menos tan bien o tan economicamente... [es decir], dotar a

los recursos de una nueva capacidad de producir riqueza.
De acuerdo con Jacob (2001: 11), las innovaciones:

[...] implican desarrollos de los nuevos inventos, institucionalizacién de nuevos productos o
servicios en el mercado... definido como la conversion de ideas en productos, procesos o
servicios que tienen éxito en el mercado. Estas pueden ser tecnolégicas, comerciales y
organizativas... se puede distinguir entre innovaciones tecnologicas y no tecnolégicas. Las
primeras implican productos, servicios o procesos nuevos 0 mejorados gracias a la tecnologia.
Las segundas consisten en nuevas formas de organizacion o gestién en la empresa o nuevos

comportamientos en el mercado.
En cambio, Schumpeter (1939: 84) al enfocarse en la innovacién afirma que:

Esta funcidn describe la forma en que la cantidad de producto varia si varian las cantidades
de factores. Si en lugar de variar las cantidades de factores, variamos la forma de la funcion,
[entonces,] tenemos una innovacion... por lo tanto... [la] definiremos... como una nueva
funcion de la produccion... esto abarca el caso de un nuevo producto [o servicio], asi como
los de una nueva forma de organizacion como la fusion, la apertura de nuevos mercados,
etc... recordando que... la innovacion combina factores de una nueva forma, o que consiste
en realizar Nuevas Combinaciones.... También incluye... las adaptaciones actuales de los
coeficientes de produccion que son parte integrante de la rutina econémica de determinadas
funciones de produccion... la productividad marginal de cada factor, en ausencia de

innovacion, disminuye monétonamente.

Esta afirmacién de Schumpeter dibuja el camino del emprendedor quien debe conocer y
organizar todos sus recursos para obtener de ellos los que Penrose (2009) definié como

nuevos servicios de los activos individuales buscando su maxima eficiencia.

Schumpeter, también afirma que el desarrollo econdémico esta dinamizado por la innovacion.

Este autor sugiere cinco tipos de innovaciones:
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i) Introduccion de nuevos productos; ii) Introduccién de nuevos métodos de produccidn; iii)
Apertura de nuevos mercados; iv) Desarrollo de nuevas fuentes de materias primas u otros
insumos; v) Creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector de actividad (OCDE,
2005: 37).

De acuerdo con la OCDE (2005); existen cuatro tipos de innovaciones: de productos, de
procesos, organizativas (producto-proceso), y de mercadotecnia. La OCDE (2005: 58),

define la innovacion en producto como:

[...] la introduccion de un bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en
cuanto sus caracteristicas 0 en cuanto al uso al que se destina... incluye la mejora significativa
de las caracteristicas técnicas de los componentes y los materiales, de la informacion
integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

Por lo tanto, los nuevos productos son bienes o servicios que difieren significativamente sus
caracteristicas de las prexistentes. Este tipo de innovacion, puede utilizar nuevos
conocimientos o tecnologias, o combinaciones de las ya existentes. Dentro de estas se
consideran las modificaciones a las especificaciones técnicas. Las innovaciones de productos
en los servicios incluyen mejoras en la que estos servicios se prestan como: eficiencia y
rapidez (OCDE, 2005).

La OCDE (2005: 59), define la innovacion de proceso como: “La introduccion de un nuevo,
o significativamente mejorado, proceso de produccién o distribucion. Ello implica cambios

significativos en la técnica, los materiales y/o los programas informaticos”.

Lo que distingue a las innovaciones de proceso es la finalidad para lo que son creadas:
disminucion de costes, elevacion de la calidad o la produccién y distribucion de nuevos o
sensiblemente mejorados productos. La distribucién esta vinculada a la logistica. También
incluyen nuevos métodos de creacion y prestacion de servicios, ademas de las nuevas
técnicas, los equipos y programas informaticos destinados a mejorar la eficiencia de
actividades basicas (OCDE, 2005).
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Por otra parte, la innovacion organizativa segin OCDE (2005: 62) alude a: “la introduccion
de un nuevo método organizativo en las practicas, la organizacién del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores de la empresa”.

El rasgo principal de las innovaciones organizativas son los cambios en las relaciones
internas y externas de la organizacion. La finalidad de este tipo de innovaciones puede ser,
la reduccion de costes administrativos, de transaccion o de suministros, e influir el nivel de
satisfaccion de los trabajadores buscando incrementar la productividad. Se distingue por
métodos no utilizados con anterioridad por la organizacién y son el resultado de decisiones
directivas estratégicas. Incluyendo nuevas practicas en la gestion del aprendizaje y el
conocimiento, aunado a la asignacion de responsabilidades y empoderamiento de los
empleados para la division del trabajo (OCDE, 2005). Algo que es necesario resaltar es que

este tipo de innovacion considera las nuevas formas de relacion entre empresas.
Con respecto a la innovacion en mercadotecnia OCDE (2005: 60) sefiala que:

[...] es la aplicacion de un nuevo método de comercializacion que implique cambios
significativos del disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su promocion o
su tarificacion... [y] tratan de satisfacer mejor las necesidades de los consumidores, de abrir
nuevos mercados o de posicionar en el mercado de una nueva manera un producto de la

empresa con el fin de aumentar las ventas.

Entonces, las innovaciones en mercadotecnia estan enfocadas en las demandas y satisfaccion
de los clientes, con el fin de aumentar las ventas de un producto. Esto implica nuevos métodos
de comercializacion que la empresa no ha utilizado con anterioridad lo que conlleva una
ruptura con la forma de hacer anterior sin modificar el producto, pero si su posicionamiento
a traves de nuevos canales de venta, 0 su promocién utilizando nuevos conceptos, o las

nuevas tarificaciones en cuanto a precio (OCDE, 2005).
Entre las acciones que no se consideran innovaciones se encuentran (OCDE, 2005: 68-69):

El cese de la utilizacion [:] de un proceso, de un método de comercializacion, de un método
de organizacion o de la comercializacion de un producto... La simple sustitucion o

ampliacion de equipos... Cambios que se derivan de variaciones del precio de los factores. ..
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Produccion personalizada... Modificaciones estacionales regulares y otros cambios

ciclicos... Comercializacion de productos no significativamente mejorados.

De esta manera, no todos los cambios experimentados por una empresa, aungue estos sean
planificados y permitan una mayor rentabilidad, pueden ser considerados como
innovaciones. Solamente se podrian considerar como tales si estos son nuevos o conllevan
cambios significativos de los productos, procesos, de la forma organizativa o de la

mercadotecnia.

Por otra parte, existen dos tipos de innovaciones: incremental o progresiva y de ruptura o
radical. Con respecto a los primeros, Schumpeter (1934) afirma que “las innovaciones
progresivas alimentan de manera continua el proceso de cambio” (Citado en OCDE, 2005:
37). Por otro lado, Rodriguez (2009) complementa lo dicho por Schumpeter al asegurar que:
la innovaciones incrementales son aquellos tipos de innovacion con cambios graduales en los
que la organizacion se adapta de forma progresiva a los cambios generados, debidos a que

los tiempos de implementacion son largos, lentos y predecibles.

Por otro lado, las innovaciones de ruptura o radicales son aquellas “que tiene un impacto
significativo en un mercado y en la actividad econémica de las empresas en este mercado.
Este concepto favorece al impacto de las innovaciones en comparacion con su novedad”
(OCDE, 2005: 37). A este respecto, Rodriguez (2009) menciona que las innovaciones
radicales rompen con todo lo previamente establecido consiguiendo un cambio de paradigma
y dejando obsoletos los anteriores conceptos, lo que hace posible generar nuevos mercados,
y superar a la competencia aunque sea de forma temporal, es decir, este tipo de innovacion

rompe y elimina lo antiguo.

Freeman, citado por Gallouj (2010b), propone una categorizacién de la innovacién en los

servicios de la siguiente manera:

1. Innovacidn incremental. Se origina desde las oficinas en las organizaciones y responde
auna logica de reduccion de los costos. Ejemplos de ellas son los registros informaticos

de personal y némina.

24



2. Innovacion radical. Se aplican en los puntos de contacto con los clientes (front office)
y estan dirigidas a mejorar la calidad de la entrega del servicio. Por ejemplo, la

instalacion de cajeros automaticos.

3. Nuevos sistemas o0 revoluciones tecnoldgicas u cambios en el paradigma tecno-

econdémico. Como los sistemas de banca en linea con aplicaciones desde el hogar.

En suma, las innovaciones pueden aplicarse a productos, procesos, pueden ser de tipo
organizativo o pueden aplicarse a la mercadotecnia. Para las primeras, el cambio en las
caracteristicas es la principal distincion, para las segundas el cambio en los métodos de
produccién, para las terceras, el cambio en las relaciones internas y externas de la
organizacion y las ultimas, se enfocan en las demandas de los clientes buscando aumentar las
ventas de los productos. Este tipo de innovaciones pueden ser de naturaleza radical o
incremental. Las primeras rompen las formas de hacer anteriores y las segundas alimentan el

cambio de forma gradual.

1.4 Innovacién y servicios

Las nuevas formas de operar encontrando capacidades adicionales a los recursos ya planteado
por Penrose (2009), y buscando nuevas formas de hacer para crear valor ¢es posible aplicarlo

a las empresas de servicio?

Gallouj (2010b) en su articulo ataca esta cuestion mostrando que la innovacion en los
servicios ha sido estudiada arduamente. El autor realiza una amplia revision tedrica y
empirica sobre el cambio tecnoldgico y la innovacién en los servicios e identifica tres
categorias: asimilacion, diferenciacion e integracion. Para la categoria de asimilacion, la
innovacion en servicios se reduce a la adopcion de sistemas técnicos que se originan en la
industria manufacturera. En el enfoque de diferenciacion se busca identificar las
caracteristicas especificas de la innovacion en los servicios. Mientras que el enfoque
integrador se basa en marcos analiticos sintéticos que se apropian de la innovacion
independientemente de la forma que adopten tanto de bienes como de servicios. Gallouj

compara los diferentes trabajos tedricos y empiricos basandose en las siguientes perspectivas:
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1) Asimilacion vs Demarcacion; 2) Tedrico vs Empirico; 3) Tipologico vs Analitico; y 4) El

enfoque orientado a la Demanda vs Oferta.

El enfoque de Asimilacion vs Demarcacion, el autor considera a la primera como una
innovacion que resulta de la adopcion y uso de la tecnologia; mientras que la demarcacion se
centra en el estudio de caso y tipologias sectoriales que hace que carezca de coherencia

afiadiendo poco a la teoria existente.

Para el enfoque Tedrico vs Empirico, afirma que para el primero las patentes son el indicador
de produccion de la innovacion; mientras que para el segundo, es central el papel del cambio
técnico y sus efectos sobre los cambios estructurales en la composicion sectorial que se

refleja en el crecimiento agregado.

En la perspectiva Tipoldgica vs Analitica, menciona que las primeras buscan reducir la
variedad de la informacion mediante una sistematizacion y etiquetado de ésta; mientras que
la segundas, desmontan las evidencias en componentes, identificando la naturaleza de las
interacciones con una jerarquia de relaciones causales cuando los componentes son re-

ensamblados.

En el enfoque centrado en la Demanda vs la Oferta, sefiala que el primero se centra en
términos de la participacion del cliente, mientras que el segundo se dirige hacia las fuentes
tecnoldgicas y no en las no-tecnoldgicas, en los procesos mas que en los productos, en la
escala de actividad y no en su posicion en la cadena de valor (Gallouj, 2010b).

Se vislumbra entonces, que aunque la investigacion en innovacion y servicios tiene ricas
fuentes de conocimiento, utiliza la base de innovacion en manufactura planteada por
Schumpeter (1939) solo que adaptada a los servicios. Especialmente en el enfoque

asimilativo.

Barcet (2010) realiza una critica al enfoque asimilativo de la innovacion en los servicios. Este
autor resalta la dificultad de que este tipo de vision sea capaz de capturar usos y dinamicas
del lado de los usuarios de los servicios, por lo que propone un modelo de innovacién de
cuatro capas, que deben de responder a preguntas especificas relacionadas directamente con

los clientes o usuarios del servicio: la primera capa define la innovacion basada en el servicio
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y debe responder a las preguntas ¢Por qué y para quién?; la segunda capa debe definir el
concepto del servicio que se va a prestar representado por la pregunta ¢Qué?; la tercera capa
involucra a la innovacion organizacional respondiendo a la pregunta ;Como?; y el Gltimo
nivel se refiere a los métodos y recursos para la implementacion de la innovacion al responder
a las preguntas ¢con qué y con quién? Segun el autor, este modelo se puede utilizar tanto a
nivel de sistema macroeconémico, como a nivel individual de empresa. El autor afirma que
el cumplimiento de estas capas define el éxito de la innovacion en servicios, y al mismo

tiempo rompe con el paradigma tradicional de la innovacion basado en la manufactura.

Por otro lado, Howells (2010) da pie a marcos conceptuales sobre la innovacion en servicios

alineandolos en 3 perspectivas:

1. El tecnoldgico se basa en como se percibe la innovacion en servicios en la economia

en general y en términos de la teoria de la innovacion.

2. Con respecto a los servicios, en qué medida la innovacion se considera enddgena 0 no

al sector en general y hasta qué punto se basan en la adopcidn y uso de bienes de capital.

3. Y el integrador, en la similitud de las caracteristicas de los procesos de innovacion en

servicios con modelos asociados a la industria manufacturera.

La primera perspectiva se deriva de la adopcién externa no endogena de las Tecnologias de
la Informacion y la Comunicacion (TIC). Esta vision segun el autor, es llamada tradicional.
La segunda se centra en las caracteristicas especificas de la innovacién en servicios que
difieren de la fabricacion arquetipica, pues son coproducciones entre proveedor y usuario; al
identificar practicas y patrones distintivos de innovacion enddgena diferentes a los modelos
tradicionalistas que se diferencian por: a) su intangibilidad; b) énfasis en nuevas rutinas de
organizacion; c) confianza en la interaccion proveedor-cliente; y d) simultaneidad en la
produccién-consumo. La tercera perspectiva proviene de dos posiciones relacionadas: i) La
gran similitud entre la industria manufacturera y la de servicios, que no estan siendo
contextualizadas ni medidas adecuadamente; ii) Un cambio en el funcionamiento de la
economia que crea una convergencia y entrelazamiento de bienes y servicios, tanto en su

produccién como en su consumo, lo que da lugar a una teoria integradora de las cadenas
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reales de valor en su conjunto debido a una interaccion en el proceso de innovacién y sus
componentes individuales, incluyendo los flujos que los unen. Se puede observar que estas
perspectivas son similares a las definidas por Gallouj (2010b), pero en este estudio Howells
hace énfasis en la integracion de las dos posturas teoricas tanto la innovacion en manufactura
y la de servicios, argumentando que las fronteras entre una y otra no son claramente

identificadas.

A partir de 1997, el Manual de Oslo ampli6 su &mbito de aplicacién al sector servicios debido
a su importancia econémica. Sin embargo, reconoce dificultades para diferenciar entre
productos y procesos en los servicios al afirmar que “un aspecto clave de los servicios es el
hecho de que la distincion entre productos y procesos es a menudo poco clara, ya que la
produccion y el consumo ocurren simultaneamente” (OCDE, 2005: 47), por lo que catalogar
al proceso de innovacion como un continuo de innovaciones progresivas en los productos o
procesos, dificulta identificarla como algo especifico en contraposicién con la innovacion en

bienes. De acuerdo al Manual de Oslo:

El sector servicios presenta numerosas facetas. Howells y Tether, clasifican los servicios en
cuatro grupos: los servicios relativos principalmente a los bienes (como el transporte y la
logistica); los servicios vinculados a la informacion (como centros de atencion a clientes); los
servicios basados en conocimiento y; los servicios relativos a las personas (como la asistencia
sanitaria) (OCDE, 2005: 47).

Laskmanan en Gallouj (2010b), aplica una taxonomia descendente, basado en el grado de
interaccidn con los clientes, incluyendo el grado de asimetria en la informacién entre el

proveedor de servicios y cliente:

1. Servicios interactivos de tareas. Por ejemplo, servicios de control de la contabilidad,

los servicios juridicos y financieros.
2. Servicios interactivos personales. Por ejemplo, el servicio médico en linea.

En los dos tipos de aplicacion de la innovacion, la trayectoria tecnologica en las actividades

de prestacion de servicios se caracteriza por una mayor mecanizacion y explotacion de las
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economias de escala, basandose en la adopcion y utilizacion de las Tecnologias de

Informacion y Comunicacion (TIC), para reducir costos y asimetrias en la informacion.

Gallouj (2010b), estudia el enfoque analitico del Modelo de Ciclo Inverso de Barras®. Este
describe el ciclo de innovacién en servicios como el ciclo inverso de la innovacion
tradicional. Este proceso, destaca el autor, resulta de las fases posteriores de las TIC que
progresa a través de la innovacion incremental y se origina desde las oficinas en las
organizaciones y responde a una logica de reduccion de los costos. Ejemplos de ellas son los

registros informaticos de personal y némina.

Para Gallouj (2010b), el analisis de la innovacion sectorial se encasilla en su concepto de
Demarcacién porque se define para sectores especificos. El autor considera la innovacion en
los servicios como la evolucion de sistemas simplificados hacia mas complejos. Para
abarcarlos, el autor propone un enfoque de servicios basado en caracteristicas y
competencias. Esta vision como dispositivo teérico para modelar la innovacion define al
producto como una serie de vectores de caracteristicas y competencias, que abarcan tanto
cosas tangibles como intangibles. Por lo tanto, la innovacion surge como un cambio en las
competencias y caracteristicas técnicas de los recursos que llevan a diferentes modelos de
innovacion: radical, mejorada, incremental, re-combinatoria y formalizada. Innovacion que

dota de nuevas caracteristicas a los servicios prestados.

El andlisis tedrico de la innovacion en los servicios tiene muchas aristas, sin embargo, es
imprescindible tener claro que este tipo de innovacion sectorial (sector servicios), puede
analizarse o implementarse de maneras especificas siguiendo ciertas metodologias (por
ejemplo: Barcet, 2010; Barras, 1986) o pueden encontrarse analizando aquellas formas
diferentes de utilizar los recursos proveyéndolos de nuevas capacidades para cambiar las

caracteristicas de sus resultados (Gallouj, 2010b).

3 El ciclo inverso de Richard Barras, describe el proceso de innovacion de forma contraria al proceso arquetipico
de produccién en manufactura. Para él, la innovacion inicia en el punto de contacto con los clientes y de ahi
hacia atras (Barras, 1986).
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1.5 Empresas que Innovan y Pymes

Castillo (2010) afirma que evaluar cuando una empresa ha innovado es una tarea dificil. Sin
embargo, en el proceso de innovacion, son los factores externos e internos los que estimula
su implementacion y esto se convierte en pieza fundamental para identificarlas. Segun este
autor, el comportamiento innovador de una empresa esta condicionado por elementos que
predeterminan sus posibles estrategias y establecen sus comportamientos, por lo que la
capacidad de innovar es un factor clave para competir en el mercado. A este respecto, el
investigador citando a Lugones (2007), enlista una serie de factores a los que llama
determinantes de la innovacién, a saber: 1) Incorporar mejoras tecnologicas para acceder a
nuevos mercado; 2) Integrar a todas las areas de la organizacién para incrementar la
eficiencia; 3) Planear y controlar objetivos establecidos; 4) Focalizarse en el cliente; 5)
Adecuar al recurso humano; 6) Mejorar el servicio postventa; 7) Sostener la estrategia de
innovacion; 8) Organizacion con estructura dinamica; 9) Fuentes de informacidn fiables; 10)
Contacto con centros de investigacion; 11) Cooperacion inter empresarial; 12) Politicas de
apoyo a Pymes; 13) Proteccion de la propiedad industrial; 14) Acceso a financiamiento.
(Citado en Castillo, 2010). Por lo tanto, las empresas que pretendan aplicar la innovacion en

sus productos, procesos o servicios deberan contar con estas caracteristicas distintivas.

Para lograr cimentar estas distinciones, Ortiz (2006: 4) propone que las Pymes requieren

aprovechar fortalezas como:

Su flexibilidad, la velocidad de respuesta ante cambios externos, y una comunicacion interna
efectiva... [sus] factores motivadores son: el mercado, iniciativa personal, problemas con las
materias primas, deficiencias de calidad, dificultades con los equipos, problemas de

contaminacién, fallas de seguridad.

Adicionalmente a las fortalezas descritas por Ortiz, OCDE (2005) identifica que las Pymes
desarrollan actividades especializadas, por lo que es de vital importancia la interaccion de
estas con otras empresas y establecimientos pulblicos de 1+D* en el intercambio de

conocimiento y en las actividades de comercializacién. Esta consideracion de accesoal + D,

414D, Investigacion y Desarrollo
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sugiere que las Pymes tienen algun tipo de dificultad para obtener este conocimiento. OCDE

(2005) relaciona estas dificultades de la siguiente manera:

En las Pymes, la financiacion puede ser determinante para la innovacion ya que a menudo
carecen de fondos propios para realizar proyectos de innovacién y tienen muchas mas
dificultades para obtener financiaciones externas que las grandes empresas. Las encuestas
permiten recoger datos que indican en qué medida las dificultades financieras influyen sobre

la capacidad de las Pymes para innovar (OCDE, 2005: 48).

Por lo tanto, la principal barrera que impide a las Pymes innovar en sus procesos a través de
la | + D son las dificultades financieras. Esta condicionante no les permite cumplir la primera
caracteristica distintiva enunciada por Lugones (2007, citado en Castillo, 2010). Por lo que,

para que las Pymes se conviertan en empresas que innovan, tienen que sortear este obstaculo.

Por otro lado, las Pymes se enfrentan a regulaciones —para la utilizacién de innovaciones
patentadas— que si no son bien concebidas, pueden inhibir el proceso innovador.
Especialmente los tramites administrativos que pueden tener efectos significativos para ésta
actividad en este tipo de empresas (OCDE, 2005). Para tratar de contrarrestar esta
circunstancia, la OCDE (2005: 54), enfatiza que: “Es necesario... que los derechos de
propiedad intelectual estén claramente enunciados si se quieren reforzar los incentivos para
innovar en algunos sectores”. Esta condicionante planteada por OCDE (2005) que las Pymes
no pueden tener acceso a las nuevas innovaciones (protegidas por derechos de autor) de
manera rapida, por consiguiente el tiempo se convierte en un factor adicional que no les
permite iniciar el proceso innovador y por lo tanto, no se puede cumplir la primera
caracteristica distintiva planteada por Lugones (2007, citado en Castillo, 2010). Por lo tanto,
es prioritario reducir esta barrera si se pretende que las Pymes se conviertan en empresas que

innovan con tecnologias actuales.

Otro punto que considera OCDE (2005) son los factores inherentes al ambiente en los paises
en vias de desarrollo. Esto factores son de tipo exdgenos como: la inestabilidad producida
por la incertidumbre a nivel macroeconémico que limita la innovacion a largo plazo; las
practicas informales que no son un contexto adecuado para la innovacion; el entorno

particular en el que la empresa se siente amenazada por la competencia y que provoca una
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pérdida de interés en la actividad innovadora. Es un hecho que los factores exdgenos son una
realidad en los paises en vias de desarrollo, pero aun asi, las Pymes tienen una gran presencia
en estas economias y siguen trabajando. Por esta razon y para no perder su iniciativa
innovadora, las Pymes deben aprovechar las fortalezas enunciadas por Ortiz (2006) y de esta

manera esquivar las dificultades que les presenta el ambiente macroeconomico.

Desde el aspecto microeconémico, OCDE (2005) sefiala que las Pymes de servicios en los
paises en vias de desarrollo enfrentan factores como: el reducido poder en la toma de
decisiones; débiles sistemas de innovacion por recursos muy limitados, flujos de informacion
discontinuos, barreras de acumulacion de capacidades dificiles de superar; y las
caracteristicas propias de la innovacion que en estos paises se refleja como cambios
progresivos menores, que incluyen el cambio organizativo independiente de la innovacién
en producto y proceso. El sortear estas dificultades microecondémicas pone a prueba las
fortalezas de las Pymes de servicios sefialadas por Ortiz (2006), para poder conseguir las
caracteristicas distintivas enumeradas por Lugones (2007, citado en Castillo 2010) y

convertirse de esta manera en innovadoras.

Aunque las expectativas para las Pymes dedicadas a los servicios en los paises en vias de
desarrollo aparentan no ser muy alentadora, éstas se mantienen en operacién y sobreviven de
una u otra forma. Esta realidad remite al siguiente cuestionamiento ;Con qué capacidades
cuentan estas empresas que les permite mantenerse en el mercado ante entornos tan adversos?
De acuerdo con OCDE (2005):

La capacidad de innovacion méas importante es el conocimiento acumulado por la empresa,
gue esta incorporado esencialmente en los recursos humanos, en los procedimientos, procesos
habituales y otras caracteristicas de la empresa... resultado de un proceso de aprendizaje...
consciente y deliberado, costoso en tiempo y dinero, no lineal y dependiente de las

trayectorias seguidas... [e] interactivas, vinculadas a las tecnologias e influidas por los

fendmenos culturales (OCDE, 2005: 161-162).

Entonces, este conocimiento acumulado por la Pyme, es una caracteristica distintiva que no
se encuentra considerada dentro del listado propuesto por Lugones (2007, citado en Castillo,

2010) y que propicia el incremento a quince factores determinantes de la innovacién. OCDE
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(2005) afirma que la acumulacion de conocimiento debido a su especializacion, le permite a
la Pyme de servicio implementar la innovacion. Esta caracteristica particular lleva implicito
el dominio de los procesos y recursos, y el conocimiento de las caracteristicas y competencias
de los productos en forma de servicios que la Pyme ofrece. Por lo tanto, el conocimiento y
dominio de las caracteristicas técnicas y competencias de sus recursos permiten a las Pymes
de servicios convertirse en empresas innovadoras si se mantienen atentas a las oportunidades

del mercado.

1.6 El crecimiento de las Pymes

Sin embargo, para las Pymes de servicios, convertirse en empresas innovadoras no tiene
ningun significado ni se toma como estrategia clave de competitividad y crecimiento, si las
ideas innovadoras no representan éxitos de mercado y rentabilidad (Silva, 2014; Jacob,
2001). La competitividad y crecimiento en las Pymes de servicios a través del proceso
innovador, solo se puede alcanzar si logran diferenciarse de su competencia y solo lo
conseguiran si sus innovaciones se transforman en ventajas competitivas. Al respecto (Porter,
2003) menciona que existen tres formas de alcanzar este tipo de ventaja: por bajos costo, por
diferenciacion y por enfoque o segmentacion de mercado. La primera, consiste en que la
organizacion crea productos de costos reducido. En la segunda, la firma busca distinguirse
de su competencia directa en aspectos valorados por los usuarios de sus productos. En la
tercera, la empresa debe conocer la forma en que las personas consumen los productos o
servicios para buscar ofrecerles lo que satisfaga sus necesidades. Las tres formas se
encuentran al alcance de las Pymes, pero no todas las utilizan. Si en la practica de la
innovacion, ésta no se convierte en ventaja competitiva, las Pymes de servicios no tendran
otro camino que morir (Cruz, 2012). Sin embargo, si las empresas logran adoptar el proceso
innovador, esto no solo evitara que las Pymes desaparezcan, sino que tendrd muchas

posibilidades de desarrollarse y crecer.

Innovar para desarrollarse y crecer, resulta verdaderamente facil mencionarlo una vez que se
ha revisado una parte de la literatura, pero, ;Qué es lo que especificamente deben hacer las
Pymes para encontrar esa ventaja competitiva a partir de la innovacion que les permita

desarrollarse y crecer? Se habla de recursos limitados en las Pymes, y particularmente, de las
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dificultades para acceder a financiamientos que les ayude a innovar y crecer (OCDE, 2005),
sin embargo, existen alternativas que no necesariamente requieren de grandes inversiones de
capital. Penrose (2009) allana el camino para buscar las alternativas dentro de las mismas
compafiias, para el autor, no hay diferencias entre pequefias y grandes, solo existen empresas
que cuentan con recursos (por ejemplo, humanos, instalaciones, conocimiento, etc.), que en
muchas ocasiones no se usan y que pueden ser utilizados para generar riqueza. En el
momento en que la firma descubre estas nuevas capacidades en sus recursos tiene la
necesidad de crecer. La innovacion entonces se basa en descubrir esas capacidades ociosas

que le permitan a la Pyme desarrollarse.

Este desarrollo y crecimiento puede darse en las Pymes de dos maneras: uno de forma vertical
y otro horizontal. En el primero, la empresa controla mas segmentos del proceso tanto hacia
atras como hacia delante (David, 2008), aprovechando los cuatro tipos de innovacién
propuestos por OCDE (2005), ya mencionados. David (2008) dice que hacia atras, la empresa
puede controlar los procesos de sus proveedores para alcanzar una ventaja en costo; y hacia
delante, trata de reducir la distancia que la separa de sus clientes. Asi mismo, menciona que
para la segunda forma de crecimiento, la empresa anexa otras empresas a Su organizacion,
generalmente del mismo segmento economico al que pertenece. Ambas formas de
crecimiento también estan al alcance de la Pyme de servicios, sin embargo, la segunda
requiere de inversiones, generalmente altas, de capital; mientras que la primera, requiere de
nuevas ideas basadas en el conocimiento y la especializacion para utilizar los recursos de
maneras novedosas que se conviertan en atractivas para clientes y proveedores. Estas
novedades, solo pueden encontrarse si las Pymes hacen uso del proceso innovador. La
cuestion entonces, se transforma en como encontrar esas nuevas maneras de utilizacion de
los recursos con los que cuenta la empresa y asi poder alcanzar la ventaja que les permita ser

mas competitivas.

Dotar a los recursos de nuevas competencias y caracteristicas técnicas para que estos recursos
generen algo que antes no hacian, es una de las maneras (Castillo, 2010). Desde este punto
de vista, retomando lo que propone Gallouj (2010b), la innovacién se puede enmarcar en
forma de asimilacion o diferenciacién, y a partir del dominio de los procesos productivos del

servicio por medio del conocimiento acumulado. En este contexto, la innovacion puede surgir
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de la manipulacion de los factores que componen los servicios y que toman la forma de una
funcion con las caracteristicas® técnicas y competencias® como variables. De acuerdo con
Gallouj (2010b), la innovacion tomara la forma de una funcion Y = F(X)”. Donde Y= “[Y]
representa las caracteristicas del servicio; [(X)=([T], [T’], [C], [C’])]... Donde [T] representa
las caracteristicas técnicas internas, [T’] las caracteristicas técnicas externas, [C] las
competencias internas y [C’] competencias externas” (Gallouj, 2010b: 36, traduccidn propia
del original). Segun el autor, se pueden aplicar de acuerdo con su naturaleza: servicios puros
([C]1-[C’1-[YD), de aqui, la innovacion emerge de los cambios en las caracteristicas técnicas

internas o externas de los servicios o de las competencias que componen esos Servicios.

Por lo tanto, la innovacion basada en el conocimiento de las competencias [C] y [C’] de los
recursos, puede dotar a estos ultimos de nuevas competencias para provocar un cambio en
las caracteristicas [Y] de los servicios (Gallouj, 2010b) que se conviertan en atractivas y
deseables para los usuarios y proveedores. Este enfoque en clientes y proveedores, permitira
el crecimiento de las Pymes por integracion vertical alcanzando una diferenciacion en costos
y de esta manera la ventaja competitiva sustentable (Porter, 2003). Ventaja que facilitara
comprender a los empresarios de las Pymes de servicios las bondades del proceso innovador
como motor de crecimiento y competitividad (Silva, 2014). Ademas, si se toman en cuenta
las quince caracteristicas distintivas propuestas por Castillo-OCDE, su aplicacion se puede
generalizar para todas las Pymes de servicio y por lo tanto, incluir a las especializadas en el
servicio de mantenimiento y reparacion vehicular, eliminando la posibilidad de cierre

prematuro de estas empresas (Cruz, 2012).

De esta manera, el soporte tedrico de la innovacion en los servicios confirma la pertinencia
de la presente investigacion y convierte a la innovacion en el eje principal de analisis de las
Pymes. El siguiente capitulo, muestra la forma en que se llevo a cabo la investigacién sobre

innovacion en una pequefia empresa de servicios.

5 Segln la Real Academia Espafiola (RAE), caracteristico, ca. Del fr. caractéristique, y este del gr.
yopaktplotikdg charakteristikds. 2. adj. Dicho de una cualidad: Que da carédcter o sirve para distinguir a
alguien o algo de sus semejantes. http://dle.rae.es/?id=70iMmZE. Consultado 8/11/2017.

® Seglin la RAE, competencia?. Del lat. competentia; cf. competente. 2. f. Pericia, aptitud o idoneidad para hacer
algo o intervenir en un asunto determinado. http://dle.rae.es/?id=A0fanvT|AOgTnnL. Consultado 8/11/2017.

" La forma de la funcién Y = F(X), no se encuentra explicitamente definida por Gallouj (2010b), es una
aportacion propia.
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CAPITULO 2. METODOLOGIA PARA EL ESTUDIO DE CASO

En el presente capitulo se expone la descripcion metodologica de la investigacion y las
herramientas utilizadas para llevarla a cabo. En primer lugar, se destacan algunos trabajos
investigativos referentes a servicios, innovacion y Pymes. Esto permite entender los marcos
metodologicos utilizados para las lineas de investigacion. En segundo lugar se describe la
metodologia de investigacion, la eleccion del método y sus razones, se explica el método de
estudio de caso, sus instrumentos y sus aplicaciones. En la tercera parte se exponen los
motivos para seleccionar la unidad de estudio. En una cuarta seccion se explica la

operacionalizacion de las variables y el proceso que siguio la presente investigacion.

2.1 Metodologias que abordan los servicios, la innovacion y las Pymes

El siguiente apartado presenta algunos trabajos de investigacion relacionados con los
servicios, la innovacion y las Pymes, que permiten identificar las metodologias que se usaron

para su consecucion.
2.1.1 Documentos que enfatizan a los servicios como actividad econdmicay su rendimiento

Las actividades asociadas a los servicios se han estudiado desde diferentes perspectivas
tedricas y metodoldgicas. Tal es el caso de la investigacion llevada a cabo por Sanchez (2003)
en la que estudia la aplicacion del ABC (Activity Based Costing®) de Porter, a la industria
hotelera en Barcelona a través del analisis cuantitativo. EI autor confirma que dicho modelo,
es aplicable para las empresas de servicios y especialmente para el sector hotelero. Desde el
aspecto social, Mejia (2007) en Colombia, se adentra en el estudio de la equidad en el acceso
a servicios de salud. El autor utiliza un analisis descriptivo con un modelo de variable
dicotomica a través del cual encontr6 que conforme el nivel socioecondmico aumenta, el
requerimiento de servicio subsidiado disminuye. También desde el punto de vista de los
servicios de salud comunitarios en México, Lara (2000) estudia la percepcion de los usuarios

de los centros de salud. Valiéndose de herramientas estadisticas, dicho estudio concluye que:

8 Actividad Basada en Costos
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los pacientes percibian los servicios como altamente aceptables. En lo referente a la
prestacion de los servicios publicos en Colombia, Montafia (2002) evalta su calidad en el
aspecto domiciliario. Basado en una metodologia cuantitativa de inferencia estadistica,
concluye que la satisfaccion de los usuarios es aceptable. Por su parte, Garcia (2008) analizo
los servicios digitales basados en las tecnologias de la informacion. Con una metodologia
cuantitativa, el autor trat6 de responder a la forma de cubrir la demanda de informacion en
los servicios de referencia bibliotecarios en Esparfia, concluyendo que se deben comenzar a

utilizar los sistemas informaticos.

Con respecto al rendimiento de los servicios educativos en Barcelona, Calero (2007) a través
de técnicas cuantitativas encuentra que el rendimiento de los centros educativos privados
sobre los publicos, se deben a variables individuales y familiares, y a las relaciones sociales
que fomentan los educandos dentro de estos centros, apoyados por el origen socioeconémico
y cultural. Con respecto al rendimiento de los servicios de salud en Chile, Miranda (1997)
enfatiza su medicién y afirma que a mayor rendimiento, mayor aporte del cotizante, aporte
que se recupera por medio de servicios y mayores beneficios a los usuarios. Desde el enfoque
del rendimiento de los servicios de colocacion del mercado laboral en América Latina,
Marquez (2001) utilizé técnicas cuantitativas y encontrd que la percepcion general, es que
los sistemas de capacitacion no son suficientes, relevantes ni oportunos y que tampoco
producen una fuerza laboral calificada. Por otro lado, en lo referente a los servicios
relacionados con el apoyo a las Pymes, Arbeldez (2003) con estas mismas técnicas, estudia
el acceso de las Pymes a los servicios de financiamiento en Colombia; el autor identifica los
obstaculos que las Pymes enfrentan para conseguirlos y concluye que la dificultad de acceso
a créditos financieros formales, orilla a las Pymes a recurrir a las fuentes de financiamiento

informal.

2.1.2 Documentos gue relacionan los servicios y la innovacion

En lo relacionado al vinculo entre innovacion y servicios también existen diversos estudios
de corte cualitativo y cuantitativo. Por ejemplo, Windrum (2010) analiza los métodos
empleados para el cuidado de la diabetes tipo Il en el Reino Unido; el autor plantea un modelo

neo-schumpeteriano en el que considera los cinco tipos de innovacion en manufactura y

37



afirma que estos también se pueden utilizar en los servicios. Su modelo produce un cambio
en los hébitos de los usuarios y permite obtener resultados medibles més satisfactorios con
respecto al control de esta enfermedad. Para el autor, su modelo genera una innovacion
radical, debido a los resultados que se presenta en la salud de los usuarios. El trabajo de
Antonelli (2010), analiza la difusion del conocimiento basandose en el modelo de triple
hélice, para encontrar la interaccion en el intercambio de conocimiento tacito y competencias
especificas, entre las empresas dedicadas a los servicios y la academia para promover la
innovacion en ltalia. Integra la economia de la informacién, la de conocimiento y la economia
de las interacciones. Llega a la conclusion de que la interaccidn del conocimiento se debe a
la aplicaciéon de la comunicacion selectiva entre proveedores de servicios y proveedores

independientes basados en el conocimiento.

Miles (2010) analiza la innovacion de la industria creativa en el sector servicios en el Reino
Unido a través de una metodologia cualitativa. Identifica que el punto clave en este tipo de
industrias en su actividad comercial se centra en la experiencia del usuario final, por lo que
también participan como coproductores de las experiencias en cuestion. Este autor identificd
innovaciones no visibles y las agrupo asi: i) las innovaciones se excluyen porque no entran
en el esquema tradicional de I+D; ii) las innovaciones organizativas son muy comunes en
este tipo de industrias al reorganizan las cadenas de valor; iii) la innovacion que implica
combinar nuevas tecnologias con procesos existentes; y iv) las innovaciones ad hoc son
comunmente incrementales. Desde el punto de vista de la innovacion social en la prestacion
de servicios sociales en Canada, Harrisson (2010), utilizd técnicas similares a las de Miles
(2010) para afirma que la innovacion social se da por la adopcion de soluciones innovadoras
a complejos problemas econdémicos y sociales, y son producidas por actores sociales de la

sociedad civil. Este tipo de innovacion utiliza la creatividad en beneficio del interés publico.

Por otro lado, Silva (2014) dice que las empresas adolecen de empresarios que no son capaces
de identificar las potencialidades de la innovacion y no se apropian de sus resultados. A este
respecto, Tidd (2010) basado en la entrevista, ofrece una clara forma en la que los servicios
de innovacién, tanto en Reino Unido como en Estados Unidos, son utilizados para ser
desarrollados, entregados y utilizados. El autor llama a su modelo mas robusto porque

explora conceptos como el costo, el tiempo y la calidad. Para el autor, las empresas toman
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para si los resultados de sus innovaciones pero sus estrategias para conseguirlas difieren una
de otra. Estas diferencias en las estrategias pueden estar relacionadas directamente con el
factor humano como lo explica Sundbo (2010) que basandose en andlisis cualitativos afirma
que el proceso innovador en empresas de servicios, es una actividad social que involucra a
muchos actores y toma diversas trayectorias y por tanto, los problemas de la innovacién en
los servicios se deben a la ley de la baja capacidad humana para ejecutar tareas multiples.
Para Sundbo, los procesos de innovacidn no son sistematicos ni se basan en la investigacion,
su exito depende de la flexibilidad estratégica entendida como una adaptacion a los
requerimientos de los usuarios. Al respecto Edvardsson (2010), a través de entrevistas a
colaboradores y consumidores de los servicios en empresas de Suecia, concluy6é que la
integracién del cliente en el proceso innovador, asegura que los nuevos productos seran

deseados, preferidos y elegidos por quienes los utilicen.

2.1.3 Trabajos asociados a las Pymes

Por otro lado, los estudios realizados hacia las Pymes, cuentan con un amplio marco
referencial. Sin embargo, la preocupacion por este importante segmento econémico, se centra
en estudios que analizan las causas por las que no logran llegar a la edad madura. Esto da
paso a la identificacion de diferentes factores involucrados en su funcionalidad basados en

metodologias cuantitativas. Segun Ortiz (2006: 4-5), las Pymes

[adolecen de una] débil infraestructura de investigacion y desarrollo (I1+D), poco
poder de mercado, fragiles canales de distribucion, falta de recursos financieros para
emprender actividades de investigacion de mercados y tecnologias, poca capacidad
para la fabricacion y disefio/redisefio de maquinaria y equipo, para la organizacion de
la produccion, y los programas de entrenamiento continuo... [Sus] obstaculos: falta
de personal capacitado, problemas con las materias primas, carencias financieras,
ausencia de informacion técnica, fallas de los equipos, acceso restringido a la

asistencia técnica.

Por su parte Arquero (2010), encuentra que es predecible su fracaso debido a una mala

gestion de los recursos econdmicos. Por otro lado, Aragdn (2005) analiza los factores
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asociados al éxito competitivo de las Pymes por medio de encuestas y afirma que tienen
mejores resultados las que aplican el proceso de innovacion con una fuerte disposicion
tecnoldgica, y que dan gran importancia a la seleccion del recurso humano. Al respecto,
Gutiérrez (2010) utilizando la misma técnica analiza la necesidad de un cambio cultural en
relacién en la gestion del recurso humano y la calidad, encuentra que la principal debilidad
de estas empresas no esta en la implementacion de politicas sino, en su ejecucion en campo,
debido a que se basan en objetivos a corto plazo y no en el mediano y largo. Lo anterior
confirma lo que encuentra Zapata (2004) al identificar factores como mercadeo, produccion,

personal y gestion.

Por otro lado, Acosta (2009) encuentra que los factores de éxito son: a) los sistemas de
gestion; b) control en los procesos; ¢) motivacion del personal; y d) la informacion para
diagnostico, a través de metodologias cualitativas. Por su parte, Navarrete (2010) identifica:
la ausencia de planeacion del negocio debido a que estas empresas se generan por
condiciones coyunturales apoyandose en entrevistas a estos emprendedores. Desde otro
punto de vista, Ojeda (2007), en su estudio de ventaja competitiva: el reto de las Pymes en la
industria del calzado, por medio enfoque histérico y empirico, aplico el estudio de caso
recopild los datos por medio de entrevistas cara a cara al empresario en México y via
telefonica al de Reino Unido y al contrastar la informacion entre unos y otros encontré que
los recursos basicos en estas empresas cimentaron su minima ventaja competitiva y por tanto
contribuyeron a su supervivencia. Este ultimo autor sugiere que las Pymes aprovechan esta
ventaja de manera diferente a las grandes empresas, entre las que se encuentran su facil
adaptacion a los cambios, lo que les permite integrarse a las nuevas condiciones del entorno

global.

2.2 Metodologia de la investigacion

Las metodologias utilizadas para analizar servicios, innovacion y Pymes descritas en los
apartados anteriores, son de tipo cuantitativo y cualitativo. Pero, aun con las diferencias

metodologicas, cada aplicacion cubre la logica interna de los estudios realizados para
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construir la evidencia empirica. Por lo tanto, la metodologia de investigacion® se convierte

en el eje central para la aplicacion de los proyectos investigativos.

La presente investigacion siguié una metodologia cualitativa basada en el método de estudio
de caso unico. La metodologia cualitativa vinculada al constructivismo, naturalismo e
interpretativismo (Sautu, 2005), fue la opcion escogida para cumplir el objetivo general del
presente estudio. Ademas, los métodos cualitativos como: los etnograficos, de analisis
cultural, de estudios de caso y grupos focales, permiten la interaccion en campo con los
involucrados en el lugar donde desarrollan sus actividades (Sautu, 2005). Esta interaccion
facilita la coleccion de datos por medio de entrevistas semiestructuradas, comprender el
entorno por medio de la observacién no participante y con apoyo de la observacion
participante entender la naturaleza de las actividades de los individuos, conocer sus lugares

de trabajo y las facilidades con que cuentan para desarrollar sus labores.

Para la elegir el método cualitativo 6ptimo, se tomaron en cuenta tres factores limitantes para
realizar el trabajo de campo: tiempo para la ejecucién del trabajo in situ; el acercamiento y
la definicion de la unidad de andlisis; asi como las limitantes econdmicas que conllevarian
las movilizaciones hasta las instalaciones de la unidad de analisis escogida. Con estas
precondiciones se eligié el método de estudio de caso Unico, que cubria las expectativas del
presente trabajo investigativo. El enfoque en un contexto particular y con objetivos
determinados (Fong, 2009), ayudd a ejecutar un trabajo intensivo en tiempo y generar la

suficiente confianza con los informantes para recabar los datos que se necesitaban.

El método de estudio de caso es una alternativa que permite abordar conceptos de varianza
no explicada que en apariencia se considerarian complejos e inciertos en el campo de la
investigacion de la Pyme. Este método se centra en la construccion de explicaciones sobre
criterios de caracter légico. La confiabilidad y validez del método se soporta en el riguroso

control de la evidencia recogida para reducir la subjetividad (detallada mas adelante) a través

® Existen dos tipos de metodologias: cuantitativas y cualitativas. EI primero incluyen el método experimental,
laencuesta, y el andlisis estadistico. Mientras que el segundo incluyen el método etnogréfico, el analisis cultural,
los estudios de caso, los biograficos, analisis de conversaciones y grupos focales (Sautu, 2005).
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de multiples fuentes de datos y su triangulacion. En el estudio de caso, la informacion

relevante tiene cardcter tacito y significados diferentes para cada involucrado (Fong, 2009).

De acuerdo con Yin (1984, citado en Fong, 2009), el estudio de caso debe cumplir con los

siguientes aspectos:
a. EIl fendmeno que se aborda, debe de estar enmarcado en una teoria prexistente.
b. Las proposiciones o hipotesis deben deducirse de la teoria utilizada.
c. Serenunciaa una condicion holistica con una cantidad minima de unidades de analisis.

d. Laldgicaque liga los datos con las proposiciones se alcanza cuando se vincula la teoria
con la realidad. Esta I6gica genera una fuerte relacion entre la evidencia presentada y

los objetivos del trabajo de investigacion.

e. Lainterpretacion de los datos se hace con base en la teoria que se esta probando y solo
puede llevarse a cabo cuando se hace explicita la logica de la evidencia con las

proposiciones del trabajo.

2.2.1 Los instrumentos y su aplicacion

Para describir el entorno de la operacion de Servicio Automotriz Ivanjisa, se utilizé la
observacién no participante, que permitid identificar su ubicacion geogréfica, las facilidades
en la prestacion de sus servicios, la localizacion de sus proveedores de insumos y los

establecimientos de sus competidores directos proximos a la empresa.

La observacion participante facilité identificar comportamientos y actitudes de las personas
que laboran en la empresa, ademas de conocer sus procesos, evaluar condiciones de trabajo
y entender la forma en que se utilizaban los recursos fisicos y humanos en la prestacion de
los servicios. La aplicacion de esta herramienta se realizd con mucha cautela debido a que
no se podia interferir en los procesos productivos, lo que obligd a mantener los sentidos
siempre alerta como requisito para su aplicacion. La observacion detallada de lo que ocurre

y cOmo ocurre en cada situacion especifica que se presentd durante la estancia en campo, la
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escucha atenta directa o indirectamente de lo que mencionaban las personas de alrededor y
el trabajo mental para después tomar notas en el cuaderno de campo con respecto a lo que se
habia observado y/o escuchado, pusieron a prueba la capacidad de retencion de informacion.

Debido a que los procesos no podian ser interrumpidos durante la ejecucion de las actividades
del taller, la entrevista semiestructurada se aplicé de manera informal al personal operativo
y administrativo, es decir, no se establecieron tiempos, lugares para entrevista, ni se buscaron
condiciones especiales para llevarlas a cabo como lo menciona Vela (2008). Sin embargo,
esta forma de utilizar la entrevista abarcando los temas principales de la investigacion y
definidos en el anexo 1, fue una herramienta esencial para obtener informacién de manera
directa sin interferir excesivamente las actividades de los entrevistados. En total se aplicaron
9 entrevistas semiestructuradas informales que se identifican en la tabla 1.

Tabla 1. Entrevistas semiestructuradas y su codificacion
item Entrevistado Fecha Codificacion
1 | Duefio 18/05/2017 | EMO01
22/05/2017 | EM02
29/06/2017 | EMO3
6/07/2017 | EMO04
4/08/2017 | EMO5

2 | Jefe de taller 22/06/2017 | JT1
3 | Operador 11/07/2017 | OP1
4 | Administrador 21/07/2017 | AD1

5 | Gerente comercial 26/07/2017 | GC1
Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo de campo.

La disposicion del duefio de la empresa para proporcionar informacion valiosa para la
investigacion, fue aprovechada por el investigador para aplicar el instrumento disefiado
(anexo 1) de manera formal. El tiempo de aplicacién del instrumento se habia calculado para
3 horas, sin embargo, la entrevista se tuvo que dividir en dos partes como se muestra en la
tabla 2.

Tabla 2. Entrevistas semiestructuradas y su codificacion
item Entrevistado Fecha Codificacion

1 | Duefio 17/07/2017 | EM1
1/08/2017 | EM2
Fuente: Propia a partir del trabajo de campo.
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En la primera parte, se obtuvieron los antecedentes de la empresa, y en la segunda, se
identificaron y detallaron las innovaciones, su origen y su aplicacion en la empresa

incluyendo las dificultades para implementarlas.

La primera parte de la entrevista formal con el duefio de la empresa, se realizo en julio del
2017, en las instalaciones de la sucursal de Cuernavaca. Esta precondicion por parte del
empresario (que se realizara en sus instalaciones), acarred ciertos problemas operativos y
metodoldgicos en la aplicacion de la entrevista, por ejemplo, continuamente el entrevistado
era requerido por diferentes motivos en los procesos de la empresa, un problema puntual, un

cliente especifico, la duda de algun empleado, etc.

El requerimiento constante del duefio por atender a sus clientes y las necesidades de su
negocio, retrasd el cumplimiento de la parte complementaria. La segunda parte de la

entrevista formal se realiz6 en agosto de 2017.

El tiempo no fue favorable a esta investigacion debido a que no se habian considerado estas
circunstancias (normales para el proceso de Servicio Automotriz Ivanjisa, pero
extraordinarias para la investigacion). Estas circunstancias urgieron la adaptacion a las
condiciones no contempladas por parte del investigador. Sin embargo, el tiempo generado
por las interrupciones en la entrevista formal, fue perfectamente aprovechado para recabar
datos por observacion participante y no participante. Ademas, permitié darnos cuenta de que
hubiera sido muy dificil encontrar las condiciones idoneas para entrevistar durante 4 horas al
personal operativo o administrativo de manera formal. Con estas condiciones, las
informaciones vertidas a través de la entrevista semiestructurada informal, se convirtieron en

soportes invaluables que facilitaron el contraste de lo que uno y otro entrevistado refirieron.

La presencia en campo dur0 desde mayo hasta septiembre 2017. Siempre, tratando de
coincidir con la asistencia del duefio al taller. Agendar las actividades en el campo, se
convirti6 en una herramienta muy atil para aplicar los instrumentos debido a que se
programaban y confirmaban con el duefio las asistencias a las instalaciones de la empresa
con 1 o 2 dias de anticipacion. Pero aun con estas previsiones, las fechas se tuvieron que
reprogramar de forma recurrente por condiciones ajenas a la investigacién e imprevistas en

las actividades del empresario (una de las precondiciones iniciales —concertadas con
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Ivanjisa— habia sido que el duefio tenia que estar presente cuando se realizara el trabajo de

campo).

2.2.2 Seleccion de la unidad de analisis

La unidad de analisis se definid en el marco de las Pymes del sector servicios de reparacion
y mantenimiento vehicular en Cuernavaca, Morelos. La seleccion de la Pyme de servicios

objeto de estudio tomd en cuenta los siguientes atributos:

e El propietario de la Pyme de servicios debia contar con una formacion de nivel superior
sin importar el tipo de especializacion, para garantizar un entendimiento del control

administrativo basico de su negocio y nociones sobre el concepto de innovacion.

e Interés por parte del propietario de la Pyme de servicios para que la investigacion se

aplicara en su negocio y que identificara las ventajas de los resultados en su beneficio.

e LaPyme de servicios debia contar con caracteristicas que previamente el investigador

considerara como novedades del negocio.

e Disponibilidad de tiempo por parte de los informantes para atender y trasmitir

informacidn valiosa acerca de la Pyme de servicios.

e Quien proporcionara la informacion, debia ser capaz de responder detalladamente a los

cuestionamientos que planteara con respecto a los procesos de la Pyme.

Una vez establecidos los prerrequisitos para la seleccion, y siguiendo el principal criterio de
Stake (2005), escoger el caso de estudio buscando aquel que nos pueda proporcionar la
méaxima rentabilidad de lo que queremos aprender, se buscé esa maxima rentabilidad y asi
escoger la unidad de analisis dptima, se visitaron tres talleres automotrices ubicados en
Cuernavaca, Morelos, que cubrieran el primer atributo. Estos talleres automotrices fueron:
Servicio Laborde, Servicio Venado y Servicio Ivanjisa. En el primero, el propietario contaba
con la carrera de Ingenieria Industrial; el segundo con la de Ingeniero Mecanico; y el tercero
era Ingeniero Mecanico Automotriz. Los tres mostraron un interés inicial por el analisis de

sus empresas, pretendian invertir parte de su tiempo para atender la investigacion y
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proporcionar informacién detallada de sus procesos internos. Sin embargo, dos de ellos no
contaban con caracteristicas que se consideraran por parte del investigador, como novedades
en los negocios. Solo Servicio Automotriz lvanjisa cubria ciertas caracteristicas que las otras
dos no tenian. Por ejemplo, el tiempo de operacion era de 2 afios (Laborde), 12 afios
(Venado), 2.5 afios (Ivanjisa). El primero y el segundo, contaban con un solo establecimiento
y mientras que el tercero con dos. La superficie aproximada del principal local de cada taller
era de 200, 50 y 1,500 metros cuadrados, respectivamente. Otra caracteristica, mientras que
los dos primeros tenian 3 y 2 trabajadores, el tercero contaba con 16 empleados en su
principal sucursal. Basado en estas caracteristicas, se escogid a Servicio Automotriz Ivanjisa
como unidad de analisis. Los datos mencionados, se obtuvieron con el apoyo de un formato

de entrevista abierta con visitas a los talleres mencionados y de manera informal.

Servicio Automotriz Ivanjisa se encontraba catalogada en la tipificacion de pequefia empresa
de acuerdo a INEGI (2015a) y ofrecia servicios integrales de mecanica vehicular. Esta
empresa cubria la totalidad de los atributos propuestos para ser elegida como unidad de
andlisis y ademas, contaba con condiciones operativas que le habian permitido un rapido
crecimiento a tal grado que habia escalado en capacidad de ofrecimiento de servicios
mejorados y nuevos en un periodo de poco mas de dos afios, esto incluia la apertura de una
nueva sucursal en Temixco, Morelos. Ademas, el crecimiento de la empresa, contradecia lo
informado por Lopez (2016) respecto a que mas del 70% de las Pymes desaparecian antes
del segundo afio de operaciones lo que colocaba a la empresa seleccionada como un caso

atipico dentro del comportamiento de las Pymes del sector servicios.

A lo largo del reporte de esta investigacién, a la unidad de estudio se le identific6 como:
Servicio Automotriz Ivanjisa, la empresa, la firma y/o lvanjisa. Con respecto al propietario,
este se identifico como: el propietario, el duefio, el empresario y/o el emprendedor. Los

clientes se identifican como: el cliente, el usuario y/o la empresa-cliente.

2.2.3 Laoperacionalizacion de las variables

Apoyado en la informacion del marco conceptual, se genero el ordenamiento de las variables

gue convergen con la innovacién de Servicio Automotriz Ivanjisa, ilustrado en el diagrama
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1, que exhibe en el primer nivel: los tipos de innovaciones, su origen, su implementacion, los

resultados de su aplicacion, y la sostenibilidad del proceso innovador.

Para responder al primer punto (el tipo de innovaciones), se tenia que identificar a que se
habia aplicado innovacion (producto, proceso, a la parte organizativa, o a la mercadotecnia)
y entender de qué tipo de innovacién se trataba (radical o incremental), esto tenia que
esclarecerse a partir de las caracteristicas técnicas aplicadas a cada innovacion implementada
en la empresa (en sus componentes, en su informacion, en su facilidad de uso y/o su
funcionalidad). Para conocer las innovaciones, se aplico entrevista semiestructurada (formal
e informal) a los que toman decisiones en la empresa (duefio, gerente comercial,
administrador y jefe de taller), porque eran los que tenian la responsabilidad del contacto
directo con los usuarios de los servicios y el control de los procesos internos y externos de la

empresa.

Diagrama 1. Esquematizacion de la innovacién en la empresa Ivanjisa

Innovacién en

. ! Tipos de ;
Servicio Automotriz — > | P A ——> En producto » Competencias
Ivanjisa nnovaciones » Caracteristicas técnicas en:
En proceso Radicales o » Componentes
| > Organizativas incrementales * Informacion
Facilidad de uso
—> Mercadotecnia «  Funcionalidad

Origen de las
>

. . —1—> Duefio
innovaciones

—> Empleados

> Clientes

—> Asesoria externa Clarificar la idea

Recursos
Permisos/patentes
Ejecutar modificaciones
Aplicar la innovacion:
Inicio de operacion
Adaptacion al cambio
Publicidad
Sostenimiento

Implementacion de
>

K . —> Innovaciones——> Pasos
las innovaciones

.
|, Resultados de las Dificultades
innovaciones

YV VYVYY

L, Sostenibilidad del
proceso innovador

Fuente: Elaboracion propia a partir de la literatura revisada (Gallouj, 2010b; Miles, 2010; Escuariaza, 2001;
Garcia, 2012; Mulet, 2014; Castillo, 2010; Jacob, 2001; Velasquez, 2011; Rodriguez, 2009; OCDE, 2005).

Para el origen de las innovaciones, era muy importante la contrastacion de la informacién y
de esta manera conocer exactamente de donde habia provenido cada idea innovadora (duefio,

empleados, clientes y/o asesoria externa). Esta contrastacion tenia que surgir de las
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entrevistas semiestructuradas informales a los diferentes integrantes de Ivanjisa y su
aplicacion permitio saber a quién le correspondia el crédito por cada innovacion
implementada. También se encontré que no todo lo que ha ocurrido con respecto al
crecimiento de la empresa ha sido facil y sin contratiempos, por ejemplo, se supo que la
empresa habia sufrido rotacion de personal y que esta rotacion habia sido aplicada por el

duefio sin medir las consecuencias de tal decision.

Para entender como se habian instaurado las innovaciones, las entrevistas tenian que dirigirse
a los responsables de prepararlas y aplicarlas (duefio, gerente comercial, administrador). Se
necesitaba entender los pasos que siguieron para instituirlas y las dificultades que sortearon
para conseguirlo (como clarificaron la idea, como se hicieron de recursos econémicos, si
habian utilizado patentes o permisos, cuales y como habian sido las modificaciones a las
instalaciones, y por ultimo conocer las dificultades para la puesta en marcha y la resistencia

al cambio al aplicar las modificaciones en los procesos).

Los resultados de las innovaciones tendrian que mostrarse como crecimiento de la empresa
en cantidad de empleados y usuarios. Adicional al crecimiento de escala (horizontal) que
habia tenido la firma en tan poco tiempo de actividad en el ofrecimiento de sus servicios.
Para responder a esto, las entrevistas al duefio, gerente comercial y administrador fueron de
caracter de obligatorio. En este punto, también se conocid que la rotacion no solo se daba a
nivel trabajador técnico, sino que también se habia dado en la administracién y en la gerencia
comercial (era el tercer administrador y el segundo gerente comercial que ocupaban dichos
puestos). Sin embargo, esta informacion fue de suma importancia ya que por ejemplo, el
gerente comercial entrevistado en ese momento habia sido quien aplicé algunas
innovaciones. Con respecto al administrador, su situacién gener6 una dificultad
metodoldgica porque solo podia brindar informacion del momento actual (tenia 3 meses en
la empresa), aun con esta condicion, se obtuvo informacion valiosa en cuanto al

funcionamiento de la empresa y la manera en como se ofrecian los servicios.

La sostenibilidad del proceso innovador, era responsabilidad directa del duefio de la firma.
El tenia que responder a los cuestionamientos de: qué era lo que se tenia que hacer para

mantener el ritmo de crecimiento de Servicio Automotriz Ivanjisa (basado en su
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conocimiento formal y tacito) y cuales eran los proyectos a futuro para aplicar mas nuevas

ideas.

La clasificacion de la informacion a partir de la transcripcion de las entrevistas, se realizé
identificando cada uno de los temas clave expuestos por los informantes, lo que produjo
tablas de datos debido a la division por parrafos. Estos parrafos se numeraron para su rapida
identificacion. La utilizacién de la informacién en forma sistematica, redujo la subjetividad
inyectada por el investigador y por los informantes. No se utiliz6 toda la informacion vertida
en las entrevistas, sino solo aquella que era relevante para conseguir el objetivo planteado y
responder a las preguntas de investigacion. Sin embargo, las transcripciones quedan como

archivo valioso para investigaciones futuras.

Los elementos utilizados para estas entrevistas fueron: grabadora de voz y cuaderno de
campo. La transcripcion de los audios se hizo utilizando una herramienta de la red llamada

oTranscribe!® y posteriormente, se import6 a word para lo cual se utilizo un ordenador.

2.2.4  El proceso de la investigacion

El acercamiento con la empresa Ivanjisa comenz6 a partir de mayo 2017, las platicas con el
duefio del negocio fueron informales. Con las notas de campo se intent6 reproducir con la
mayor fidelidad los comentarios que se entregaban por parte del empresario. En un principio
se percibid cierta renuencia por parte del interlocutor para hablar abiertamente de los detalles
de su negocio. La informacién esporadica y los datos se anotaron en el cuaderno de campo.
Las visitas informales a las instalaciones de Ivanjisa durante los meses mayo y junio 2017,
se realizaron 2 veces por semana, en horarios en los que el taller se encontraba fuera de
operacion, generalmente de 6 pm a 10 pm, esto por disposicién de tiempo por parte del duefio
de la firma. Para poder ejecutar el trabajo se realizaron ciertas negociaciones con la finalidad

de abrir las puertas de la empresa para la investigacion.

Una vez concluida la parte de acercamiento, a partir de julio 2017 las visitas se cambiaron de

horario, se asistio a las instalaciones de la empresa durante periodos de 5 horas durante sus

10 oTranscribe, es una herramienta que permite controlar las velocidades de grabacion al momento de realizar
la transcripcion de un audio especifico a texto. http://otranscribe.com/. Consulta 17 de noviembre de 2017.
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horarios operativos. La dificultad que conllevo interferir en los procesos de la empresa para
poder recabar la informacion, provoco que se hiciera uso de la observacion participante y
utilizara un formato de entrevista informal para recabar informacion de los procesos
observados, cuestionando a las personas que los ejecutaban pero sin poder realizar
grabaciones de audio de manera formal. Los datos recopilados en este tipo de entrevista se
anotaron en el cuaderno de campo identificado como D10 y se trataba de reproducir con la
mayor fidelidad los comentarios que los entrevistados compartian. De esta manera, la

confianza de los participantes se fue abriendo.

Los instrumentos que se utilizaron para colectar los datos ajustados a los propositos de la
presente investigacion y sus objetivos incluyeron: el procedimiento, al observador, el
contexto y el &mbito de anélisis. La forma en la que se aplicd la metodologia de estudio de

caso se ilustra en el cuadro 1.

Cuadro 1. Forma esquematica de la metodologia de investigacién

- , Forma de Fuente de Procesamiento de la L
Metodologia| Método |  Instrumento . . e . iy Finalidad
registro informacion informacion
o | Entrevista Semi- Duefio T.ranscrlll)lr los audios Identificar, describir
Cualitativa | Estudio | ostricturada Grabacion | Gerente comercial | SiStématizary contrastar la y analizar los tipos
de caso Cuaderno | Administrador informacion. . de innovacion.
Entrevista de campo Trabajadores Detectar las InnOVZ_:ICI_Ones que Entender cOmo se
Abierta operativos promueven el crecimiento de la | jmplementa la
empresa. innovacion.
Observacion Toma de El campo Triangulacion con la Entender como
participante notas con productivo. informacion. ayuda la innovacion
) d Informacion acerca de en el crecimiento y
Observacion no |CUademo | Contexto alrededor e ; itividad de |
o facilidades, competencia y competitividad de la
participante de campo | de la empresa y
proveedores para la empresa. | €Mpresa

Fuente. Elaboracién propia a partir de los objetivos y preguntas de investigacion.

Las entrevistas semiestructuradas permitieron comprender el proceso innovador adoptado
por la organizacién. Vela (2008) afirma que en este tipo de entrevista, el grado de libertad
para el entrevistado es moderadamente abierto y permite clarificar la informacion que se
obtiene. Para lograrlo, el entrevistador debe preparar una serie de temas guia que dan al
entrevistado la libertad para responder a las preguntas que se le plantean, ademas, demuestra

que el entrevistador domina el tema objeto de la entrevista.

Para aplicar la entrevista formal, se controlaron los siguientes conceptos propuestos por
(Vela, 2008):
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e Se definieron los objetivos a cubrir en la entrevista.

e Fue un solo entrevistado por entrevista.

e Se establecio el lugar con las condiciones dptimas para la entrevista.
e Se prestablecieron los temas a tratar en la entrevista.

e Se generd un guion de temas y preguntas guia (anexo 1) para la entrevista y para cada

tipo de entrevistado (duefio/gerente comercial/administrador y personal operativo).

e Se cubrieron los requerimientos para registrar los datos (grabadora de audio, cuaderno

de campo).

La trascripcion de las entrevistas grabadas, se realizé con desfase (no el mismo dia), por el

ajuste a los tiempos planteados en la agenda de actividades de los informantes.

Por otra parte, la observacion permitié obtener informacion para contrastar los datos
recopilados por medio de otros instrumentos. Esta herramienta ayud6 a conocer de forma
directa como afirma Atkinson (2003: 56) “el contexto en el cual tienen lugar las actuaciones
de las personas y por lo tanto facilita acceder al conocimiento de los grupos a partir de
registrar las acciones de las personas en su ambiente cotidiano”. La observacion del objeto

de estudio considero el ambiente interno y externo del negocio.

Para la primera, se identificd y clasificd cada recurso con que cuentan la empresa lvanjisa:
equipos e instalaciones, el ambiente laboral (operativo y administrativo), a través de
observacion participante. Segin Sanchez (2008: 99), este tipo de observacion busca “dar
cuenta de los fendmenos sociales a partir de la observacién de contextos y situaciones en que
se generan los fenomenos sociales”. Esto obligo al investigador a sumergirse en el ambiente
de la unidad de analisis e interactuar con los actores que ejecutan las actividades de las que

se pretendia comprender sus significados.

Para la segunda (observar el ambiente externo) se buscaron datos del entorno del negocio a
través de observacion no participante, tratando de entender los retos a los que se enfrenta la

empresa en su ambiente cercano, esto permitié comprender como el empresario utilizaba las
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facilidades del entorno para cubrir los requerimientos de sus procesos en la prestacion de los
servicios. Al respecto de esta herramienta metodologica, Campos (2012) afirma que se utiliza
para recoger informacion desde afuera, sin interactuar con el grupo social, hecho o fendmeno
investigado. Utilizar este tipo de observacion resulto ideal para recabar la informacion del
ambiente externo a la unidad de estudio (debido a su alto grado de libertad) y de esta forma
se identificaron factores del entorno en los que se desenvuelve Servicio Automotriz lvanjisa
como: la cantidad de competencia perteneciente al mismo subsector de servicios, la cantidad
de negocios (como refaccionarias, etc.) relacionados al subsector, que proveian recursos
materiales para la ejecucion de las actividades, y la ubicacion de la empresa que facilitaba el
acceso de los clientes a sus servicios. A traves de esta herramienta, se logro entender cuéles
eran las ventajas de la ubicacion estratégica de la empresa, entre ellas, la facilidad de acceso
para los usuarios y el abasto de insumos. Las notas se descargaron en el cuaderno de campo
D10.

De esta forma, el andlisis cualitativo de la innovacion en la empresa de servicios de
mantenimiento y reparacion vehicular seleccionada tom6 como base la identificacion de
variables especificas relacionadas con el proceso innovador con apoyo de la técnica de
estudio de caso Unico, que facilitd identificar las caracteristicas basicas de los procesos de la
unidad de andlisis seleccionada a través de observacion participante y entrevistas
semiestructuradas formales e informales. Los hallazgos y observaciones obtenidos de la

aplicacion metodoldgica se describen en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 3. DESCRIPCION DE LA EMPRESA SERVICIO AUTOMOTRIZ
IVANJISA: CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION, PRESTACION DE
SERVICIOS Y SU HISTORIA

En el siguiente apartado se describen los aspectos mas importantes de la empresa de servicio
de mantenimiento y reparacion vehicular denominada Servicio Automotriz lvanjisa. Empresa
seleccionada como caso de estudio que cuenta con sucursales en los municipios de

Cuernavaca y Temixco en el estado de Morelos.

Se identifican los antecedentes histdricos de la empresa, las etapas por las que ha pasado, su
ubicacion estratégica, estructura organizacional, fases de crecimiento, los segmentos de
mercado que cubre, productos que ofrecen dentro del servicio, y los clientes que consumen

SUS Servicios.

3.1 Servicio Automotriz Ivanjisa

3.1.1 Antecedentes de la empresa y su situacion actual

Servicio Automotriz lvanjisa es una firma que inicié operaciones en el 2007 y cuya historia
puede dividirse en tres etapas: La primera comprende del 2007 al 2008, la segunda del 2008
al 2013 y la tercera del 2014 a la actualidad. La especializacion profesional por parte del
empresario en los sistemas automotrices y de combustion interna permitié que Ivanjisa
adquiriera amplia experiencia en el mantenimiento y reparacién tanto de vehiculos
automotrices y otro tipo de maquinas relacionadas con los sistemas de combustion interna.
Es una empresa con capital 100% mexicano y opera en los municipios de Cuernavaca y

Temixco en el estado de Morelos.

De acuerdo con la categorizacion descrita en el capitulo 1, la empresa Servicio Automotriz
Ivanjisa se encontraba catalogada como pequefia empresa por contar con 23 empleados. Los
controles contables los llevaba un especialista externo. Las edades de los empleados
oscilaban entre los 28 y 55 afios, lo que significaba que la edad de los trabajadores no era
factor para una buena o mala ejecucion de los servicios que la empresa ofrecia a sus clientes,

pues se basaba en la especialidad de las personas. La cantidad de empleados era fija pero
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podia variar dependiendo de la cantidad de trabajo demandado, principalmente con trabajos
muy especializados como hojalateria y pintura. Cuando la cantidad de trabajos de hojalateria
y pintura excedia su capacidad de reparacion, Ivanjisa contrataba 2 hojalateros adicionales
para la preparacion de los vehiculos que serian pintados. Esta caracteristica de capacidad de
proporcionar trabajo era clave de acuerdo con lo descrito por la OCDE (2005) en el capitulo
1 con respecto a las Pymes, recordemos que este organismo menciona que las Pymes tienen
la habilidad de adaptarse a los requerimientos del mercado de forma inmediata basadas en su

especializacion.

La primera etapa de la empresa Ivanjisa: 2007-2008

La empresa arranco sus operaciones en la categoria de microempresa con solo tres personas
dedicadas al proceso. La empresa estaba conformada por el duefio, un ayudante —que fungia
como auxiliar operativo— y un suspensionista. EI origen del nuevo negocio se debi6 a la
busqueda de independencia del empresario, quien durante la entrevista sefialo: “[...] yo ya
habia trabajado en talleres... desde pequefio, en los talleres de mi papa. No sé, sentia que
habia capacidad para medirse con otras empresas mas grandes, pero, inmediatamente fue
la mecanica, ese es mi ramo, es en lo que aprendi parte de mi oficio con mi familia” (EM1,

Comunicacion personal, 17/07/2017).

El empresario, con un conocimiento heredado, en el mantenimiento vehicular, inici6 las
operaciones de su nuevo negocio en un pequefio establecimiento en el municipio de Emiliano
Zapata, donde se dedicd al mantenimiento del sistema de suspension en los vehiculos. Al

respecto, menciono:

El taller en Zapata lo abri en un pequefio local como este (al momento de la entrevista nos
encontramos en una oficina de 2.5 x 4.0 metros). Entraban los carros... era un problema a
veces /pues] no podia ni abrir las puertas, el trabajo lo hacia en la calle a veces... creo que
en el primer mes ganaba 31,000 o $1,500 diarios y era muy pequerio el local... yo tenia 17
aiios, hace diez aiios... ni siquiera lo abri con mucho dinero. Lo abri en un diciembre —en
diciembre sube el trabajo entonces ganas un dinero mas— fui y compré un pequefio

compresor, una pistola neumatica, una prensa —que todavia tengo, por ahi debe estar
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arrumbada (rie)— compre un gato y una caja de herramientas (EM3, Comunicacion personal,
25/07/2017).

En esta etapa, el empresario se dedicO a la recuperacion, instalacion y venta de
amortiguadores reconstruidos tanto a clientes en forma directa, como a otros talleres
dedicados a la instalacion de este tipo de productos. En este caso, el entrevistado afirmé lo

siguiente:

[...] me ponia a arreglar amortiguadores afuera en la calle... sacaba mi banco de trabajo —
y aunque estaba pesado— lo sacaba junto con mi ayudante... yo le decia: Vamos a estar
arreglando amortiguadores y la gente que va pasando vera que estamos arreglando
amortiguadores. Si no tenia venta, arreglaba diez [amortiguadores] de Tsuru... y se los
vendia a los talleres que vendian amortiguadores... me los compraban a 100 pesos. Pero eso
de estar reparandolos ahi (sefiala hacia afuera de la oficina), me ganaba a los clientes que
se quedaban viendo como trabajabamos. Se ve cuando sabes arreglar las cosas... eso de la
reparacion afuera es lo que me permitié empezar y salir adelante. Con eso arranqué. Estaba
bien limitado... si habia un dado que ocuparay no lo tenia, iba y lo compraba, pero asi, de
uno en uno... me iba armando de herramienta Poco a poco. La renta era de 700 pesos y yo
estaba ingresando $1,500 o $ 2,000 por dia, me daba una ganancia muy buena (EMS3,

Comunicacion personal, 25/07/2017).

Aunque el negocio era exitoso, las aspiraciones personales del empresario y la presién
familiar para que continuara con sus estudios profesionales, lo orillaron a tomar la decision
de cerrar el establecimiento y seguir su preparacion en estudios especializados de sistemas

automotrices, como lo menciond a continuacion:

[...] pero lo cerré a los 18 afios por que [me] dije: tengo que entrar a la universidad. Me
meti a la UNISOL. Pero el nivel de ensefianza no era suficiente para mi, asi que me sali... y
fue cuando mi tio me mando traer [y] me dijo: Jiménez ¢ Qué ya te saliste de la universidad?
—Le explique que la institucion no llenaba mis expectativas, que pensaba entrar al
Tecnoldgico de Zacatepec o irme al DF. Mi tio de dijo: vete a estudiar donde tu quieras, yo
te pongo la casa a donde te vayas, yo te apoyo con el hospedaje. Nada més me dices cuanto
cuesta tu casa... y te depositaré mes con mes para la renta... Ese tipo de oportunidad no la

puedes dejar ir, no [me] importo que perdiera el taller. Asi que cerré el taller, baje la cortina,
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tomé mis cosas, entregué el local y me fui para el DF, a la Escuela Superior de Ingenieria
Automotriz (ESIA) donde estudié 6 afios (EM3, Comunicacion personal, 25/07/2017).

El cierre del negocio y el inicio de los estudios dieron pie a la segunda etapa de la empresa

como se describe en el siguiente apartado.
La segunda etapa, los afios de formacion profesional del empresario: 2008-2013

Durante la etapa de preparacion profesional, el empresario se enrold en Nascar!' empresa
dedicada a las carreras automovilisticas y al mismo tiempo continué con sus estudios
academicos. Esta compafiia puso bajo su resguardo uno de sus automoviles de competicion.
En ese momento el nuevo empleado de Nascar se descubri6 apasionado por el automovil que
se encontraba bajo su responsabilidad. El aludido entendié que para él, dicho vehiculo
representaba un ingreso econémico, pero ademas un reto personal. El entrevistado buscaba

tener el mejor vehiculo de competencia, como lo afirmd en el siguiente comentario:

[...] estuve en Nascar un buen rato... ahi te apasionas —por lo general yo no me apasiono
con los carros porque para mi los carros son dinero nada mas— ahi fue la primera vez que
me apasioné con un carro, porque es tu carro... es tu escuderia... es tu piloto. Ni el vecino
(colegas de otras escuderias) —aungue trabajen con el mismo duefio— puede saber que le
estds haciendo a tu carro... te la pasas trabajando todo el tiempo, arreglando cosas que el
piloto dice que estan mal... -aunque cumplas con las especificaciones—si al piloto no le gusta,
lo tienes que volver a ajustar... no tienes otra alternativa sino mover y mover hasta que te
dan los tiempos por ejemplo 29 segundos... Nascar es de Estados Unidos... sus autos corren

en los autédromos (EM3, Comunicacion personal, 25/07/2017).

El deseo del entrevistado por conocer a fondo las aplicaciones de su especialidad lo llevo a
renunciar a Nascar y contratarse con una compafiia Ilamada Ventolini Raicing, dedicada a la
modificacion de motores automotrices, donde presto sus servicios técnicos como lo sefial6 a

continuacion:

11 De acuerdo con el empresario, Nascar son las iniciales en inglés de National Association for Stock Car Auto
Racing (Asociacion Nacional de Carreras de Autos de Serie) y representa actualmente la mas grande
organizacion de competiciones de coches de serie del mundo, tanto por sus variadas categorias como por su
nivel de espectadores.
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[...] un amigo me jalé a Ventolini Raicing —que son los que hacen (arreglan) los motores—
ahi estuve casi 2 anos... Se hacian puras modificaciones que son muy tardadas, ahi es amor
al arte... Las personas que modifican carros son de amor a los carros porque se necesita
mucha paciencia para lograrlo... Una modificacion conlleva diez cambios internos mads...
para que sea una buena modificacion... Cuesta mucho dinero para el cliente... El ultimo que
hicimos —mientras estuve ahi-— fice un [motor] R32... el duernio del vehiculo se gasté $75,000
para incrementarle 40 caballos de potencia (EM3, Comunicacion personal, 25/07/2017).

Pasados dos afios como empleado de Ventolini Raicing, y una vez concluidos sus estudios
académicos, decidio terminar su relacion laboral con esta empresa y se contratd con otra
Ilamada Tebo dedicada a la comercializacion de amortiguadores, donde desempefid la
actividad de ventas. En este cambio hacia las ventas, el nuevo colaborador de Tebo,
aprovechod sus conocimientos heredados en sistemas de suspension y busco entender la

actividad de vender como lo sefiald en el siguiente extracto de la entrevista:

[...] después trabajé en la empresa Tebo donde aproveché mi experiencia en los sistemas de
suspension y amortiguadores. Ese conocimiento me permitié escalar posiciones rapidamente
e incluso proponer mejoras en la forma en la que se vendian ciertos componentes... el trabajo
era bien remunerado pero no era suficiente para mi... toda mi actividad se limitaba a una

oficinay a visitar clientes para vender (EM3, Comunicacion personal, 25/07/2017).

De acuerdo con el entrevistado, una vez que obtuvo los conocimientos necesarios referentes
a las ventas, y sin poder aprender nada adicional como colaborador de Tebo, decidio dejar
esta compafiia y poco tiempo después se empled en Nissan, empresa dedicada al ensamblaje
de automoviles en serie, donde desarrollo el rol de supervision en la linea de montaje durante
un afo. El nuevo supervisor de Nissan buscaba adquirir las habilidades y competencias
necesarias para el manejo de personal y el control de procesos. El entrevistado reconocié que

tenia deficiencias en el control y manejo de personal y lo sefialé de la siguiente manera:

[...] una de mis debilidades —que detecté desde que abri mi primer taller— era el manejo de
personal, no contaba con las habilidades para ejercer el liderazgo necesario para dar
indicaciones, més bien, para hacer que se hiciera lo que [yo] queria que se hiciera. Por esta
razon, ingresé a Nissan donde ejerci el puesto de supervisor de linea de produccion en el

departamento de ensambles. Ahi tenia bajo mi responsabilidad a 18 operadores. Fue mi
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primer contacto directo con los sistemas de control. Control de calidad, de producciony de
personal (D10, Comunicacion personal, 26/06/2017).

Sin embargo, para este supervisor de la empresa citada, el salario que percibia no era
suficiente para cubrir sus gastos y dentro de su pensamiento se encontraba el dilema de que
no estaba ganando lo que podria ganar, si se dedicara por cuenta propia a la reparacion de

automoviles como lo extern6 a continuacion:

Ahi es cuando yo hice una comparativa al decir: mira, lo que estoy ganando en este trabajo
(se refiere a su trabajo como ingeniero en Nissan), no representa nada. Representa una
pequefia parte de lo que yo puedo ganar en un taller propio... eso fue inmediato aunque la
idea siempre ha sido hacer una empresa mucho mas grande donde se manejara un
corporativo (EM1, Comunicacion personal, 17/07/2017).

Ante tal dilema, el futuro empresario tomd la decision de finalizar su relacion laboral con
Nissan y al mismo tiempo, dar por terminada su etapa de preparacion profesional. El bagaje
de conocimientos adquiridos por el ex empleado de Nissan y su aplicacién para su futuro

proyecto se enlistan en el tabla 3.

Tabla 3. Preparacion profesional del propietario de la empresa Servicio Automotriz lvanjisa
item | Conocimiento/ Origen del conocimiento Periodo Aplicacion en Servicio
competencia |Heredado| Académico | Experiencia Automotriz lvanjisa
1 |Sistemas de Familiar Empresa propia |Hasta 2008 |Sistemas de alineacion y
suspension suspension
2 |Ingenieria Universidad 2008-2013 |[Sistemas de combustion
Automotriz interna y disefio
3 |Ajustesy Nascar 2010-2011 |Eficiencia de sistemas
precision funcionales
4 |Modificacion de Ventolini raicing|2011-2012 |Modificacion de eficiencia
motores de sistemas de potencia
5 |Ventas Tebo 2013 Marketing
6 |Control de Nissan 2013-2014 |Liderazgo y delegacion
personal
7 |Control de Nissan 2013-2014 |Administracion
procesos

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas realizadas.

La renuncia a Nissan dio inicio a la tercera etapa de la empresa como se describe en el

siguiente apartado.
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Tercera etapa. Servicio Automotriz lvanjisa: 2014 hasta la actualidad

La firma Servicio Automotriz Ivanjisa inicio sus actividades en la categoria de microempresa
con tres trabajadores, incluyendo al duefio, quien decidio ubicarla en la zona norponiente de
la Ciudad de Cuernavaca, Morelos, en agosto de 2014. El propietario tenia la firme
conviccion de arrancar operaciones y brindar los servicios de laempresa a los clientes locales.
El taller inicid prestando servicios basicos de mecanica vehicular, como lo describi6 el duefio

a continuacion:

[...] [asi que] una vez decidido a abrir mi taller, me enfoque en buscar un sitio que fuera
visible y de ficil acceso para los clientes... opté por este lugar en la avenida Alvaro Obregon
cerca del centro de Cuernavaca. Aqui, comencé ofreciendo los servicios de: suspension con
alineacion y balanceo, y mecanica general... solo éramos 3 personas, yo, un auxiliar general
y un suspensionista —al principio no puedes iniciar tu solo [el trabajo en el taller] porque
existe el riesgo latente de tener un accidente de esta manera si se llegase a presentar una
contingencia como esta, la otra persona puede auxiliarte o al menos pedir ayuda (EM1,

Comunicacion personal, 17/07/2017).

El financiamiento para abrir el nuevo taller, el nuevo empresario lo obtuvo de 2 fuentes: sus
recursos propios y su familia como lo comentd: “/...J con el poco dinero de mi liquidacion
de Nissan, compré la herramienta manual y mi papa me apoy6 con una alineadora y una
rampa (gato hidraulico). Mi tio me sirvio de aval para poder rentar el local” (EMO1,

Comunicacion personal, 18/05/2017).

Para hacerse de personal operativo, el duefio de Ivanjisa contratd a una persona que habia
estado hasta ese momento trabajando con su familia como especialista en suspensiones: “/...J
mi papa me dijo: llévate a Willy él ya sabe como es el negocio” (EM01, Comunicacion
personal, 18/05/2017). EIl auxiliar operativo, fue contratado por recomendacion del
suspensionista: “/.../ como solo necesitaba que me apoyaran en acercar las cosas, contraté
a una persona que tenia nociones de mecanica, el suspensionista me lo recomendd (EMO01,

Comunicacion personal, 18/05/2017).

Es importante resaltar que durante el arranque de operaciones, los problemas econoémicos y

de funcionamiento en el taller no se hicieron esperar. Primero, dentro de los costos fijos, el
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costo del local era demasiado elevado como lo externo el empresario: “/...J pagaba 32,000
pesos de renta y el volumen de trabajo no me ayudaba, pero mi tio me apoyé con la renta
los primeros dos meses” (EMO01, Comunicacion personal, 18/05/2017). Segundo, los
insumos necesarios para el taller los conseguia a base de crédito con las refaccionarias: “/...J
como las refaccionarias conocian el trabajo de mi papa —habian estado trabajando con él-
aproveché su crédito, sus relaciones y me acerqué a las refaccionarias para que me
financiaran las piezas que necesitaba... en cuanto tenia el dinero iba y pagaba” (EMOL,

Comunicacion personal, 18/05/2017).

La necesidad de Ivanjisa de mayor volumen de trabajo obligd al nuevo empresario a buscar
maneras de atraerlo a sus instalaciones: “/...J fuiy ofreci mi trabajo alaruta6... /a/ precios
muy accesibles, asi comencé a atraer mas trabajo... Mandé a imprimir propaganda y la
entregdbamos a los conductores en el semaforo de aqui arriba y en la refaccionaria de
enfrente” (EMO1, Comunicacion personal, 18/05/2017). Con el ofrecimiento de servicios a

precios por debajo del mercado y la propaganda, lvanjisa comenzd a tener mas trabajo.

Sin embargo, los ingresos seguian siendo insuficientes para cubrir los costos fijos de la
empresa: salarios, préstamos, renta, energia, agua, segun el empresario: “/...] tenia que
encontrar una forma de atraer mas carros por eso contraté a una persona que me ayudara
con eso, necesitaba a alguien que se dedicara solo a acercarme la chamba” (EMO1,
Comunicacion personal, 18/05/2017). De esta manera, Ivanjisa contratd a un especialista en
comercializacion que realizaba un trabajo de tiempo completo ofreciendo los servicios del
taller a clientes potenciales. Esta decision se presenté como acertada pues tiempo después,
Ivanjisa tenia el volumen de trabajo que le permitié cubrir sus costos fijos e incrementar la

cantidad de personal.

El aumento de la plantilla laboral en Ivanjisa acarred dos tipos de problemas funcionales:
primero, la rotacion de personal fue algo recurrente, por ejemplo, en la visita que se realizé
a la empresa en octubre de 2016, la empresa contaba con un jefe de taller y una plantilla
laboral determinada. Sin embargo, en la visita realizada en marzo 2017, casi la totalidad de
la plantilla habia cambiado incluyendo al anterior administrador. Al cuestionar al duefio
acerca de esta observacion comentd: “/...J tuve que deshacerme de casi todos... los encontré
tomando dentro del taller... el jefe de taller también estaba ahi... los despedi a todos excepto
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a dos. Durante una semana trabajé a puerta cerrada... Hasta que contraté nuevos
mecénicos” (EM01, Comunicacion personal, 18/05/2017). Asi que cuando se incremento la
plantilla laboral, se relajo la disciplina entre el personal.

El segundo problema, se generé como consecuencia del primero. La calidad del producto de
Ivanjisa se comenzé a deteriorar como acoto el empresario: “/...J entre mas trabajadores
tenia, también se incrementaban los malos trabajos... confiaba en que el trabajador era
experto y resultaba que no era asi... no les importaba... detenian el trabajo por cualquier
tonteria... [u] omitian algo y tenian que repetirlo todo (EMO01, Comunicacion personal,
18/05/2017).

Sin embargo, aun con estos problemas de funcionamiento, lvanjisa mantuvo su crecimiento,
aprovechando el conocimiento acumulado de cada uno de los problemas que se le
presentaron. En la actualidad, la firma cuenta con una sucursal ubicada en Temixco, Morelos.
Este crecimiento convierte a Ivanjisa en una empresa de escala aunque, de acuerdo con el

empresario, se dio de manera fortuita, es decir, no planeada como lo describié a continuacion:

[...] dentro de este negocio tienes contacto muy cercano con la competencia y siempre me
encuentro atento a las oportunidades. De esta forma, me ofrecieron una alianza de negocio
para tomar un taller en Temixco. Lo evalué y decidi que si tomaria parte en el negocio —yo
veia una inversion que me daria dinero sin necesidad de estar presente en el taller. Sin
embargo, al poco tiempo los otros socios decidieron retirarse y en ese momento vi la
oportunidad de tener una sucursal de mi taller de Cuernavaca en Temixco. La decision fue
acertada ya que este nuevo taller me daba ingresos con los que antes no contaba. Ahora,
podia comenzar a considerar mis talleres como una empresa (D10, Comunicacién personal,
26/06/2017).

El aumento de las operaciones de la empresa permiti6 al empresario vislumbrar el potencial
de su firma y detectar nichos de mercado que no habian sido considerados en un principio,

como lo expreso:

[...]1 de alguna manera me inspiro, yo dije: puedo abrir talleres en forma masiva... arreglar
todo tipo de mdaquinas... sin importar que fuera diésel o gasolina, contenedores (camiones

de reparto) o avionetas —ya que son maquinas de combustion interna— a final de cuentas,
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entran dentro del ramo, mientras sean motores... y trabajen... como mdquinas de combustion

interna aplican en el... radar de mi empresa (EM1, Comunicacion personal, 17/07/2017).

Hasta julio 2017, la plantilla total de empleados de la firma, sumando ambas sucursales, era
de 23 entre operativos, administrativos y de vigilancia. Los servicios que se ofrecian a los

clientes se muestran en el cuadro 2.

Cuadro 2. Servicios de la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa en la tercera etapa

Item Servicio Finalidad

1 |Mecénica general y Afinacion de motor gasolina y diésel, sustitucion de piezas,
alineacion y balanceo etc. Montaje de amortiguadores, ruedas y sistemas de frenos

2 |Sistema de transmisiény  |Reparacion de transmisiones estandar y automatica. Sistema de
direccion hidréulica direccion

3 |Estética vehicular Lavado de carrocerias, motor, engrasado de rodamientos,

limpieza de vistas interiores dentro de la cabina.

4 |Hojalateria y Pintura Reparacion de dafios externos y colisiones.

5 |Sistema de suspensiény Mantenimiento al sistema de suspension en vehiculos de carga
muelleo

6 |Sistema eléctrico Correccidn de fallas eléctricas.

Fuente: Elaboracién propia.

El area de mecéanica general se encargaba de la afinacién de motores y del sistema de
suspension y alineacién de ruedas, con los montajes de Ilantas, amortiguadores, resortes,
incluyendo el mantenimiento al sistema de frenado. En el servicio de sistema de transmision
y direccion hidraulica, se daba mantenimiento, reparacion o sustitucion de transmisiones
automaticas y estandar que garantizaran la transmision de potencia. El servicio de estética
vehicular realizaba dos funciones: 1) lavado estandar exterior y de motor de los vehiculos
que reciben un servicio del taller; 2) ofrecer el lavado y engrasado a clientes que no requieren
ningun servicio adicional del taller y el lavado de vestiduras interiores si los clientes lo
solicitan. El proceso de hojalateria y pintura era responsable de la apariencia exterior en
carroceria de los vehiculos a los que se les aplicaba tal proceso. Suspension y muelleo tenia
a su cargo los sistemas de suspension tipo muelle para vehiculos de carga. El servicio
especializado en sistema eléctrico, detectaba, identificaba y corregia fallas eléctricas y

electrénicas.

Los servicios de la firma se ofrecian a clientes con vehiculos automotores: automoviles,
camiones, motocicletas; y a clientes con maquinas generadoras de energia auxiliar y aire

acondicionado que funcionaran con sistemas de combustion interna.
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Por otro lado, la firma no contaba con un organigrama definido formalmente, aunque los
trabajadores conocian cada una de sus responsabilidades y sabian a quién recurrir en caso de
que surgiera algin requerimiento o problema en el proceso. El diagrama 2, presenta un
bosquejo de organigrama, propuesto a partir de la observacion participante y de las
entrevistas realizadas. En él se muestran las areas, los puestos y el personal con el que cuenta

la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa para las sucursales Cuernavaca y Temixco.

Diagrama 2. Organigrama de lvanjisa

DUENO
CONTADOR |
EXTERNO v
GERENTE COMERCIAL
(1)
v v
ADMINISTRADOR ADMINISTRADOR
Cuernavaca (1) Temixco (11)
v v
JEFE DE TALLER JEFE DE TALLER
an) an)
\ |
‘ ‘ v v v v v v v
PROCESO: PROCESO: PROCESO:| PROCESO: PROCESO: PROCESO: PROCESO: PROCESO: PROCESO:
Hojalateriay  Sistema de Sistema Sistemade  Sistema de Lavado y Avrrastre de Sistema de Sistema de
Pintura Mecénica Eléctrico transmision ~ Suspension  Engrasado vehiculos Suspension Mecénica
(2x) General @y (2n) ) (1) 2x) (3n) ' General
@ Velador Velador %)
an) an)

A Persona (s) en el puesto o proceso

Fuente: Elaboracion propia.

En Ivanjisa el gerente comercial se encargaba de la venta de los servicios de la firma; los
administradores de distribuir y optimizar los recursos, recibir a los clientes y cotizar el costo
de refacciones; el contador externo llevaba los registros contables de la empresa; el jefe de
taller ejecutaba los diagnosticos de los vehiculos que ingresaban al taller, generaba la lista de
trabajos y partes necesarias y supervisaba los diferentes procesos del taller; y el velador se
encargaba de la vigilancia nocturna de las instalaciones. Los servicios eran realizados por los
procesos, tanto los integrales como los montajes parciales, dependiendo del requerimiento de

los clientes.
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3.1.2 El crecimiento de la firma Ivanjisa a través del tiempo

La forma en la que ha crecido la empresa exhibe como el pensamiento del empresario se ha
convertido en realidad: su idea de generar una firma de servicios integrales que compita
contra talleres de renombre. El esquema 2 presenta el crecimiento de la empresa en tres fases

desde septiembre 2014 hasta la actualidad.

Esquema 2. fases de crecimiento de la unidad de analisis durante la tercera etapa
Primera fase Segunda fase Tercera fase

Servicio mecanica Servicio mecanica
general y, alineacion Servicio de general y, alineacion Servicio de
balanceo - balanceo ici mecéanica
_ ybaaweo suspension y y Sgrwgo
eléctrico

A A
muelles

A
IVANJISA IVANJISA | .
IVANJISA Servicio
sucursal sucursal . -
sucursal Temixco eléctrico
Cuernavaca Cuernavaca
/// - 1 \\\
K N
Servicio estética Servicio de
Serviciode D. H.*y vehicular Servicio de D. H.*y pintura Servicio de alineacion
transmisiones y balanceo

transmisiones
* Direccion hidraulica

(Septiembre 2014-Junio 2015) (Julio 2015-Febrero 2016) (Noviembre 2016 hasta la actualidad)
Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo de campo.

La primera fase en el esquema 2 exhibe los procesos con los que inicié operaciones la
empresa en la tercera etapa de su desarrollo. La segunda muestra la integracién de servicios
en la sucursal de Cuernavaca. La tercera fase la anexion de la sucursal en Temixco, con los

servicios que la firma brindé desde su arranque.
Primera fase. Arranque de operaciones de Ivanjisa

La empresa inici0 operaciones en septiembre de 2014 con equipo y personal limitado. El
lugar elegido para prestar el servicio (imagen 1), se convirtié en pieza fundamental para el
éxito del negocio, debido a que se ubico en una zona céntrica de facil acceso para los clientes
y agilizaba el contacto con proveedores. Por ejemplo, el acceso al establecimiento, estaba en
una de las principales vialidades de Cuernavaca, la avenida Alvaro Obregén, que era la

entrada a la entidad desde la parte norte. Esta vialidad se unia con la carretera federal México-
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Cuernavaca. Por otro lado, para la obtencion de los insumos, el empresario aprovechaba los
servicios de los comercios aledafios. Por ejemplo, al lado (hacia la parte norte) del
establecimiento se encontraba un proveedor de tornilleria al por menor. En frente del local,
habia una refaccionaria de partes automotrices y un local de pinturas que proveian a las areas
de mecénica y pintura de sus insumos basicos. Adjunto al taller hacia el sur se localizaba un
despacho de contabilidad, el cual prestaba el servicio externo de control contable que

Servicio Automotriz Ivanjisa requiere.

Imagen 1. Ubicacién de la empresa Ivanjisa

‘ IVANJISA
Cuernavaca

wncton Saseromies & 2l0

L
Fuente: INEGI 2015.
http://gaia.inegi.org.mx/mdm6/?v=bGF0O]E4LjkzNTQyL GxvbjotOTKkuMjQwOT IsejoxNSxsOmMMxMTFz
ZXJ2aWNpb3N8dGMxMTFzZXJ2aWNpb3M-=. 2 de noviembre de 2017.

En esta fase de crecimiento, la firma solo ofrecia los servicios de mecanica general, de
alineacion y balanceo (incluia suspension y montaje de llantas), y de frenos. El incremento
de trabajo dio inicio a la fase de integracion de servicios que se describe en el siguiente

apartado.
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Segunda fase. Integracion de servicios en lvanjisa

La segunda fase marco el comienzo de la integracion de servicios de la empresa Ivanjisa.
Esta fase inicio por un requerimiento de los clientes individuales. Los usuarios, reclamaban
mas servicios automotrices. La implementacion del mantenimiento y reparacion a los
sistemas de transmision y direccion hidraulica se convirtié en indispensable para cubrir las

necesidades de los usuarios. Como lo refirié el empresario:

/[...] en un principio, los trabajos en transmisiones eran muy esporadico y nosotros los
cubriamos. Yo personalmente me hacia cargo de estos trabajos, con ayuda de otro
trabajador. Pero los trabajos aumentaron. Tenia que hacerme cargo de realizar los
diagnosticos de todos los vehiculos... ver que las cosas se hicieran bien ;no? y eso originé
gue no atendiera los problemas de transmisiones (EMO03, Comunicacion personal,
29/06/2017).

Para implementar el servicio de transmisiones, Ivanjisa contratd a un especialista en el
sistema de transmision y direccion hidraulica, y un auxiliar. En la imagen 2 se aprecia una
seccion del montaje del sistema de transmision, donde se alcanza a distinguir parte del
sistema de transmisién de potencia y parte del sistema de direccion hidraulica.

Imagen 2. Parte del proceso de cambio de transmisién

Fuente: Ivanjisa.

Adicionalmente, Ivanjisa contraté a dos mecanicos generales y un gerente comercial. En julio

2015, la plantilla cambié de 3 a 8 trabajadores directos.
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Para el empresario, la limpieza de los vehiculos era una condicidén que mostraba el nivel de
compromiso de lvanjisa para con sus clientes y al mismo tiempo, hacia mas eficiente el

proceso de identificacion de problemas mecénicos. En palabras del empresario:

[...] si al momento de realizar el diagndstico de fallos, la unidad tiene el motor limpio, se
pueden detectar fugas de liquidos que en caso contrario serian mds dificiles de observar... o
desgaste de piezas como cubre polvos. Por otro lado, el entregar las unidades limpias tanto
exterior como interior... habla del nivel de calidad que entregamos a nuestros clientes...

empresas o individuales (EM1, Comunicacion personal, 17/07/2017).

Para llevar a cabo esta actividad, Ivanjisa contrato una persona adicional y en septiembre de

2015, la plantilla laboral era de 9.

La implementacidn de los servicios de direccidn hidraulica y limpieza originaron una ola de
solicitudes y requerimientos adicionales por parte de los clientes en la segunda fase. Las
empresas-cliente no estaban dispuestas a mover sus vehiculos por problemas de hojalateria
y pintura, que seguln estas, se podrian cubrir en el mismo establecimiento como menciono el

duefio de lvanjisa:

[...] alos clientes les da mas confianza que sus vehiculos no se muevan de un solo lugar ¢no?
Esto puede ser por dos cosas: la primera es que confian en nuestro trabajo y la segunda es
gue saben que nosotros podemos responder por cualquier problema que sus unidades
(vehiculos) puedan tener méas adelante. Incluso si el problema es de caracter legal (rie)
(EM2, Comunicacidn personal, 1/08/2017)

Un nuevo requerimiento de hojalateria y pintura obligdb a lIvanjisa a modificar sus
instalaciones para dar una solucion y cubrir la demanda de empresas y clientes. Para poder
ejecutar los cambios necesarios, la firma preciso la inyeccion de capital adicional, que sirvi6
para modificar sus instalaciones. Segun el empresario, para tener su cabina de pintura y los
herramentales necesarios para el trabajo de hojalateria, la inversion no fue muy alta como lo

sefialo:

Teniamos un lugar de 5 x 6 metros, que ocupaban los operadores para diferentes actividades,
incluso descansar. Tomé la decision de transformarlo en cabina de pintura. Lo aislé del polvo

y suciedad exterior por medio de lonas plasticas. Compré un compresor con la capacidad
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necesaria. A través de mis mismos trabajadores consegui a Dany —el pintor—, ellos me lo
recomendaron y sus trabajos son profesionales. La inversion no fue muy alta. Lo principal
que era la construccion de la cabina, ya estaba hecho (EMO01, Comunicacion personal,
18/05/2017).

La imagen 3 muestra parte de la actividad dentro de la cabina de pintura, donde se observa
que el nivel de las instalaciones corresponde a un proceso de aplicacion artesanal. Para el

area de pintura, Ivanjisa contratd dos personas mas: un pintor y un auxiliar de pintor.

Imagen 3. Proceso de pintado en Ivanjisa

Fuente: Ivanjisa.

Adicionalmente, la firma contraté un administrador. En noviembre del 2015, la plantilla de
empleados se incrementd de 8 a 11 personas. En ese momento la firma dejo de ser una

MiPyme para transformarse en una Pequefia empresa de acuerdo a la clasificacion de INEGI.

El servicio integral que pretendia ofrecer lvanjisa a sus clientes se vio truncado por la falta
de un proceso vital para los tipos de vehiculos que las empresas dedicadas a la logistica
utilizaban, el servicio de suspensién y muelles. La imagen 4 exhibe el sistema de suspensién

y muelles utilizado en los vehiculos de carga.

Imagen 4. Sistema de suspension y muelles en vehiculos de carga

Fuente: Ivanjisa.
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La firma se obligo a contratar a un especialista y un auxiliar adicional para poder ejecutar
este nuevo proceso. De esta forma, para enero de 2016, la plantilla de trabajadores se
incremento de 11 a 13.

Como menciond el empresario: “/...] comenzamos a tener tanto trabajo que ya no sabia qué
hacer. Uno de los principales problemas a los que nos enfrentamos fue la identificacion de
fallos eléctricos. Yo solo, no podia hacerme cargo de identificarlos... aun teniendo el
scanner®?, el tiempo no era suficiente. Asi que decidi contratar a un experto en sistema
eléctrico con su respectivo auxiliar” (EMO01, Comunicacién personal, 18/05/2017). En abril
de 2015, la firma anexd el servicio eléctrico y la plantilla de trabajadores se incrementé de

13 a 15 operarios directos.

El aumento en el capital traducido en equipos sofisticados para el proceso, herramentales y
sistemas de computo, obligd a la empresa a contratar un velador que cuidara las instalaciones
en los momentos en que no eran utilizadas. Asi, en febrero de 2016 la plantilla aumenté de

15 a 16 trabajadores directos.

Tercera Fase. Una nueva sucursal, Ivanjisa Temixco.

La liberacion de cierto grado de responsabilidad administrativa, le permitié al empresario
aprovechar una oportunidad de expansién que llegé a sus manos en forma fortuita. En

palabras del duefio:

[...] un amigo y su papéa, me pidieron que les ayudara a evaluar un negocio de alineacion y
balanceo que les estaban ofreciendo en Temixco. Yo no tuve ningun problema en ir a echar
un ojo. Vi las instalaciones, la ubicacién y les confirme que era una buena inversién para
ellos... Me dijeron que el dueiio del taller tenia problemas econdmicos incluso para pagar
la renta del lugar por eso lo estaba traspasando. Tiempo después me ofrecieron asociarme
con ellos pues no conocian el negocio (de alineacion y balanceo) y querian que les ayudara.

Cuando se estaban afinando los detalles del traspaso, y al ver que la inversion tendria algin

12 Equipo de diagnostico sobre los cuatro modulos principales de la ECU (ENG Motor, T/A Transmision
Automatica, Frenos, ABS, Bolsa de Aire Air/Bag y SRS del vehiculo). Fuente: Equipo Automotriz JAVAS.
https://equipoautomotrizjavaz.com/equipo-de-diagnostico/scanners-multimarcas/crp123.php. Consultado el 2
de Noviembre de 2017.
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riesgo —pues nos tocaba aportar $50,000 a cada uno— dijeron que no se arriesgarian (rie),
que si queria yo tomara el taller por mi cuenta y aqui estamos... el negocio me daba en un
inicio $3,500 diarios —solo con alineacion y balanceo. Entonces meti mecanica,
administracion y ventas. El negocio fue muy bueno para mi sin buscarlo (rie) (D10,
Comunicacion personal, 26/06/2017).

La sucursal de Temixco se sumd a la sucursal de Cuernavaca de acuerdo al esquema 2. Esta
nueva sucursal mantuvo al personal con el que contaba, no se hizo ningin movimiento de
personal. La inversion fue relativamente baja y el problema de pagos atrasados de renta —que
se elevaban a 100,000 pesos— fueron negociados por el empresario con el arrendatario para
que fuesen pagados en mensualidades fijas. De esta manera, lvanjisa inauguré su nueva
sucursal en Temixco. La firma increment6 su plantilla de 16 a 23 empleados (entre las dos
sucursales). Este nimero lo reafirmaba como una pequefia empresa de acuerdo a la definicidn

de INEGI planteado en el capitulo 1.

Al momento en que la firma adquirio la nueva sucursal, ésta solo contaba con el servicio de
alineacion y balanceo. Con la experiencia acumulada en la sucursal de Cuernavaca, se
adiciono el servicio eléctrico y el de mecéanica general, junto con los aspectos de control

administrativo y mercadotecnia.

3.1.3 El mercado de Ivanjisa y sus clientes

La empresa lvanjisa vendia sus servicios en los estados de Morelos y Guerrero. En este
ultimo incluia localidades como: Taxco, Iguala, Chilpancingo y Acapulco. En el estado de
Morelos ofrecia sus servicios en los municipios de Cuernavaca, Temixco y Tlaltizapan,

principalmente.

La cartera de clientes tomaba en cuenta empresas distribuidoras de productos y servicios cuya
principal prioridad era la logistica de la distribucion. Por tal motivo, para estos clientes era
fundamental el mantenimiento de sus vehiculos en éptimas condiciones de funcionamiento
para que sus procesos no se vieran afectados. Esta circunstancia fue descrita por el gerente

comercial de la siguiente forma:
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[...] tenemos empresas que son prioritarias porque pueden parar unidades (detener sus
procesos de entregas) y no les podemos pegar logisticamente en nada... Son empresas que
tenemos que apurar la entrega procurando que no regresen por algo parecido —que involucre
el sistema del automoévil que hemos intervenido— porque ellas no tienen problema
econdmicamente hablando por pagarme un servicio extra. Por ejemplo, al quitar un clutchy
detectar que algun reten est mal, no tienes que esperar a que la empresa [cliente] te lo
autorice, sino que tienes que decidir corregirlo... Porque eso puede ocasionar que luego falle
y una unidad (vehiculo) que regresa varias veces... es mala imagen para €l taller (GC1,

Comunicacion personal, 26/07/2017).

Las principales empresas-cliente a las que lvanjisa les brindaba servicio de mantenimiento

vehicular se enumeran en la tabla 4.

Tabla 4. Empresas y tipo de servicio que brinda Servicio Automotriz lvanjisa a sus empresas-cliente

Item Clientes y giro Servicio | Item Clientes y giro Servicio

1 [Fomento Econémico Mexicano S. Pintura | 10 |Estrella Blanca (trasporte de Afinacion
A. (refresquera) pasajeros)

2 |Instituto Nacional Electoral Integral | 11 |Las Mafianitas (restaurante) |Integral y descuento
(gubernamental) por nébmina

3 |Compafiia Mexicana de Trasporte Integral | 12 |Hotel Presidente (hospedaje) |Integral y descuento
de Valores (transporte de valores) por nébmina

4 |Dish (television por cable) Integral | 13 |Elektra (departamental) Montajes gratis

5 |Agua La purisima (venta de agua) Integral | 14 |Coppel (departamental) Montajes gratis

6 |Ticupe (transporte) Integral | 15 |Chedraui (autoservicio) Montajes gratis

7 |Yakult (alimentos) Integral | 16 |lwaki (refaccionaria) Montajes gratis

8 |Hielo ideal (venta de hielo) Integral | 17 |Cuernavolks (refaccionaria) Montajes gratis

9 |Home Depot (autoservicio) Integral | 18 |Auto Zone (refaccionaria) Montajes gratis

Fuente: Elaboracién propia con autorizacién de lvanjisa.

Los clientes en la tabla 4 pertenecen a giros muy diferentes pero con una caracteristica en
comdn, la mayoria contaban con flotillas de vehiculos para desempefio logistico. La
excepcion era Estrella Blanca que utilizaba los servicios de la firma para el mantenimiento

de sus plantas generadoras de energia auxiliar.

Sin embargo, Ivanjisa también tenia clientes individuales que representaban alrededor de
25% (sic) del negocio de acuerdo con lo informado por el propietario de la firma, que
generalmente llegaban a sus talleres por recomendacién de otros clientes, al respecto nos

narré lo siguiente el administrador de la sucursal en Cuernavaca:
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[...] dia con dia tenemos mas trabajo en nuestro taller, la mayoria de los clientes que nos
llegan nos van a recomendar o son recomendados. Porque ni siquiera invertimos en
publicidad... para cautivar clientes... Ahora ya van siendo recomendados... te dicen: oye me
mando tal persona —a veces es dificil saber quiénes son esos clientes que nos recomiendan...
pero cuando son recomendados esperan algo genial (AD1, Comunicacion personal,
21/07/2017).

Los clientes también acudian por medio de los anuncios publicitarios como los publicados
en la seccion amarilla como lo muestra la imagen 5. La imagen sefialada muestra los datos
para la sucursal localizada en el municipio de Temixco, Morelos; era un sitio en internet en
el que lvanjisa proporcionaba los datos basicos para su localizacion y la forma de contacto
para dar a los clientes potenciales informacién acerca de sus servicios integrales e

individuales que prestaba.

Imagen 5. Anuncio publicitario de los servicios de Ivanjisa Temixco, Morelos

SECCION AMARILLA ivanjimsa 4 Q

Filtrar por Estado ) Cudad ) Colonia ) Catogoria )

Encuentra los mejores ivanjimsa

Mostrando 141 de 2 resulados Maga Houston

,\‘_\5 - México
NJISA PLUTARCO ELIAS CALLES 23 E, RUBEN JARAMILLO , TEMIXCO

VA, "
LA MOR , C P62587 Q
N 0

Q, Liama Gratis &, (777)164.0098

Q Correo electronico @ Sttio wed P Como llegar + Mas Informacion +2
GOl ot e maeet

Q
[3) PLUTARCO ELIAS CALLES 23 €, RUBEN JARAMILLO  TEMIXCO B v cenpa
MOR, C P62567

£ correo etectrinico - Mds informacion

Fuente. Seccion amarilla (https://www.seccionamarilla.com.mx/resultados/ivanjisa/l). Pagina web
consultada el 18 de septiembre del 2017.

Para la atraccion de empresas-cliente, el gerente comercial de lvanjisa acudia directamente a
las oficinas corporativas de éstas para ofrecer los productos de la firma. El eje central sobre

el que giraba las propuestas de servicios de la firma a este tipo de clientes era la de generar
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una relacion de negocios en las que la responsabilidad de mantener en operacion la logistica

de la empresa-cliente se incorporaba a lIvanjisa como responsabilidad prioritaria. Este

involucramiento directo de la firma en los procesos logisticos de estas empresas, garantizaba

el continuo funcionamiento de su flotilla vehicular. La forma en la que se acercaba la firma

a este tipo de empresas, se describio por el duefio de Ivanjisa de la siguiente manera:

[...] el gerente comercial se encarga de informarse acerca de empresas potenciales a quienes
podamos ofrecer nuestros servicios, busca el contacto y concreta una cita —por lo general en
las instalaciones del cliente potencial- y se le hace una presentacion en Power Point con el
fin de mostrar lo que ofrecemos. De los detalles del negocio y la forma en que brindamos el
servicio se encarga el gerente comercial. De los detalles técnicos y de proceso me encargo
yo. Cada uno abarca el area en la cual es especialista. La idea principal en el ofrecimiento
del servicio de mantenimiento mecanico a sus vehiculos y su reparacion, es mostrarles las
ventajas principalmente econdémicas que nosotros ofrecemos para mantener su flotilla en
funcionamiento... para darle mas formalidad a nuestra visita, llenamos un formato donde
agradecemos hasta el tiempo que nos concedio... el punto es que salgo a vender mi trabajo
y no espero a que lleguen los clientes... esto lo he visto desde nifio, mi papa es lo que siempre
me recalco, a él nunca lo he visto trabajar... su chamba, siempre me dijo, fue hacer que sus

talleres se llenaran de trabajo (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

Los Power Point en los que se apoyaba el gerente comercial para ofrecer los servicios de la

firma eran de dos tipos de acuerdo a las imagenes 6y 7.

Imagen 6. Power Point tipo uno

Hemos trabagado con empresas de talla
IVANJISA tieneel gustode nacional e internacional \
- presentary ofrecer el mejor Servicio [Fe—1 u \ \ -
—— —~— integral en Ingenieria Mecinica y - e oamires ypusales
N / 2 Pintura Estéticapara su flotilla 2 INE federales
IUQNJISQ Vehiculara los precios mas O
e ey economicosy garantizadosen el PG . = -
Estado de Morelos. kﬂt @kult
~ .
LNNSA

Fuente: Proporcionado por Ivanjisa.

El primer tipo de presentacion (imagen 6), estaba dirigida a las empresas que contaban con

flotillas vehiculares y resaltaba los logotipos de las empresas a las que lvanjisa prestaba o

habia prestado sus servicios.
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Imagen 7. Power Point tipo dos

. N
|VANJ|SA AUTOMOTRIZ En Ivanjisa Ingenieria Automotssz o—-g,_.r tj @ G
INGENIERIA AUTOMOTRIZ ofrecemos la mejor gama de Servicios CHEvaDLET Pt
de Taller M('(.im(('x Automotnz para P

mantener su vehiculo en Gptimas ,@ ( !
. . I
condiciones mecanicas y estéticas, rovon\ >

con calidad garantizada.
S HNUMMER
I
RENALY @

Fuente: Proporcionado por Ivanjisa.

El segundo tipo (imagen 7) se dirigia a clientes individuales y enfatizaba las marcas de

automoviles en las que Ivanjisa era experta.

3.1.4 Procesos de prestacion del servicio

Servicio de mecanica integral a empresas con flotillas vehiculares

El proceso de prestacion de servicio se fraguaba de acuerdo con los requerimientos del cliente
entre los que destacaban, la aplicacion externa del servicio al trasladarse hasta el punto en
que los vehiculos guedaban varados, definida en el organigrama como proceso de arrastre.
El vehiculo inmovilizado era trasladado al taller por lvanjisa, por medio de grda sin costo
adicional para la empresa-cliente. La forma en que la firma daba el servicio a estos vehiculos

fue descrita a continuacién por el administrador de la empresa:

En flotillas tengo un escuadron especial (rie), que es el que puede viajar, tengo dos personas
gue son para viajar, para atender las unidades (vehiculos) que se quedan en algun lugar o
por alguna circunstancia. Se les da un carro a los técnicos y ellos van a echar a andar la
unidad donde este y... 0 sea si se puede, si no se puede, se la traen en gria y auxilian en el
camino. Eso se hace bastante con el tipo de servicio que ofrecemos principalmente a las

empresas (AD1, Comunicacion personal, 21/07/2017).

Una vez en las instalaciones de la firma, el vehiculo recibia un tratamiento especializado, de
acuerdo con la falla que presentaba. El servicio iniciaba con un diagnostico general para saber
queé proceso se aplicaria, como lo menciono el administrador: “M;i jefe de taller cuenta con
4 mecanicos... pero él tiene que hacer el diagnosticos... lo pueden apoyar con los

diagnosticos pero él tiene que corroborar que el diagndstico sea correcto... porque Si €S
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erroneo, hay una perdida ahi, hay pérdida para el cliente y... para nuestra empresa” (AD1,

Comunicacion personal, 21/07/2017).

Adicional a los servicios correctivos, los vehiculos de las flotillas recibian una revision
mecanica programada en la que se aplicaban los mantenimientos preventivos como:
afinacion, revision del sistema de frenado, niveles de liquidos refrigerantes, limpieza general
del compartimiento de motor, entre otros. Estos servicios basicos proporcionaban ingresos

atractivos para la firma como lo afirmo el empresario:

[...] a Dish le facturaba yo por semana 20,000 o 25,000 pesos, y eran servicios menores,
generalmente preventivos y no sé, podrian facturar 25,000 pesos por servicios menores, por
afinaciones o frenos. Pero ya le sacaba que el clutch, ya le sacaba que una bomba, ya le
sacaba que un disco que ya estaba demasiado desgastado y que ya no tenia la tolerancia
para el funcionamiento correcto. El costo del liquido de frenos que representaba 100 pesos,
ya lo sacabas ahi y va sumando. Hasta las gomitas y la grasa que les ponia se las apuntaba

y habia forma de ganar sin afectar al cliente (EMO03, Comunicacion personal, 29/06/2017).

Para ejecutar los procesos, los insumos y refacciones se obtenian de proveedores con los que
Ivanjisa sostenia relaciones de negocio (lwaki, Cuernavolks, entre otros). Estos proveedores
se encargaban de conseguir las refacciones y materiales necesarios, sin importar de donde y
coémo debian ser traidos. De acuerdo con el administrador de la sucursal en Cuernavaca, no
habia excusa para no brindar un servicio de calidad sin importar la marca y origen del
vehiculo y lo plante6 de la siguiente manera:

[...] se hace la lista y se le cotiza al cliente el refaccionamiento necesario para la reparacion.
Normalmente, ya es una mentira aquello de que, este carro es muy caro y las piezas son
caras. Ya ahorita no hay limite para conseguir refacciones, no hay limite para nada de eso.
Hay refaccionarias... proveedores que te traen las refacciones e incluso te llevas chascos de
que cuestan mas baratas, he comprado juntas de motor de Land Rover que cuestan mas
baratas incluso que las de un Tsuru... La computadora necesaria para un BMW me la han

traido desde Alemania por ejemplo (EM04, Comunicacion personal, 06/07/2017).

De esta manera, lvanjisa contaba con los insumos necesarios que garantizaban la aplicacion
de sus servicios en tiempo y forma cuando era necesario aplicar un proceso correctivo de
Mecanica o de Pintura. El empresario mencion0 que aungue cuenta con procesos que no le
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son muy redituables, los habia tenido que implementar para poder acceder a las flotillas de
vehiculos de sus empresas-cliente. Esta condicionante fue descrita por el entrevistado de la

forma siguiente:

[...] aunque la pintura no deja mucha ganancia, tengo ahi un cliente —es una empresa— Yy yo
soy su pintor (proveedor de pintura para sus vehiculos), me fui a dar de alta a Azcapotzalco...
en Vallejo tiene su central Coca-Cola —ahi estd Mecanica Tec... Tenia el espacio... [y]
construi la cabina de pintura, dije: vamos a complementarlo para tener un taller integral y
gue el carro no salga de aqui. Algunos clientes me dijeron: lo que me gusta de aqui es que
mi carro no sale para hacerle alineacion en otra parte —si es que se cambia algo de la
suspension- o para... incluso para lavarlo en otra parte, sino que aqui, en el mismo espacio
se hace todo. Y muchos clientes me dijeron: a mi me gusta eso de que aqui no sale para nada.
Entonces dije: pintura debe ser otra rama y también no sale de aqui el vehiculo (EM2,
Comunicacion personal, 1/08/2017).

La prestacion de servicios integrales de Ivanjisa y su elevado grado de especialidad en

motores, dio lugar a la solicitud de un nuevo servicio que se describe en el siguiente apartado.
Servicios de mantenimiento a Empresas con plantas generadoras de energia auxiliar

Los servicios que vendia lvanjisa no se limitaban a los automadviles, dentro de su alcance se
encontraban por ejemplo las plantas auxiliares de generacion de energia eléctrica. Este tipo
de plantas auxiliares son maquinas que trabajaban con el sistema termodinamico OTTO y
que funcionaban a base de combustibles fésiles tanto a gasolina como diésel®. El origen de
brindar estos servicios por parte de la firma, diferentes al ramo automotriz, lo describi¢ el

empresario de la siguiente manera:

[...] el propésito de querer arreglar todo tipo de cosas, de querer arreglar todo tipo de
maquinas sin importar que fuera un generador de energia auxiliar, sin importar que fuera
diésel, sin importar que fuera gasolina, sin importar que fuera un contenedor (camion
repartidor), sin importar que fuera para una avioneta —podemos dar servicio e incluso se nos

ocurrié dar servicio para las avionetas de Tequesquitengo ya que son maquinas de

13 Seglin Hawkins (1992), ambos son sistemas termodinamicos ideales para motores de combustion interna, el
primero es del tipo explosivo y el segundo es no explosivo o de combustidn gradual.
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combustion interna— pues al final de cuentas entran dentro del ramo, mientras sean motores,
mientras trabajen con combustibles, mientras trabajen como maquinas de combustion
interna aplican en el rango del radar del taller. No hay limitantes, si se mueve, si hay un
ciclo OTTO o DIESEL ahi en el proceso, el trabajo se hace (EM1, Comunicacion personal,
17/07/2017).

Este tipo de servicio especializado, ofrecido por Ivanjisa en méaquinas que no eran vehiculos,
surgio a solicitud de sus mismos clientes, al notar el dominio que la firma tenia en los motores
que trabajaba. Los tipos de mantenimiento que se aplicaban a las plantas generadoras de
energia auxiliar eran similares a los servicios preventivos y correctivos de los vehiculos,
como afinaciones, cambios de aceite y liquidos refrigerantes, etc. Sin embargo, la busqueda
de oportunidades de negocio impulsé a Ivanjisa a ofrecer sus servicios de maneras diferentes

como se muestra en el siguiente apartado.

Forma de ventas de servicio especiales de Ivanjisa a clientes individuales

Finalmente, dos formas adicionales en la prestacion de servicios de la firma Ivanjisa. La
primera forma de venta de productos de Ivanjisa surgié de su relacién de negocios con las
diferentes refaccionarias y tiendas departamentales, la firma ofrecia instalaciones de forma
gratuita a los clientes de estas empresas, como montaje de llantas, amortiguadores, balatas,
entre otros. Los clientes de este tipo de empresas, acudian a ellas para comprar refacciones
que después llevaban a otros talleres para que fueran instaladas en sus vehiculos. Estas
empresas entre otras son: Elektra, Coppel, Chedraui, lwaki, Cuernavolks y Auto Zone. La
forma en la que se llevaba a cabo este proceso, fue descrita por el duefio de la firma de la

siguiente manera:

[...] la de instalacién de amortiguadores gratis, instalacion de llantas gratis a tiendas
departamentales como Coppel, Chedraui, Elektra... todas las instalaciones de tiendas
departamentales que vendan llantas, aceites, baterias... para la instalacion de
amortiguadores, las refaccionarias te mandan los clientes. Se ofrece la instalacion de
amortiguadores gratis, en las refaccionarias més grandes —siempre por estado son 2 0 3 las
mas grandes porque compran de mayoreo y es donde se junta el 80% de la gente (sic). Y

ahi... pones la promocion de instalacion de amortiguadores gratis, [e] incluso... el cambio
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de aceite gratis en esas mismas tiendas... se promociona y los clientes te llegan solitos. Y con
un sistema asi... necesitas nada mas un lifter (gato hidraulico), una rampa de alineacion,
una balanceadora... y una compresora, con eso tienes un taller completo, en un tramo de
250 m2, que te est produciendo —no mucho— pero al menos te esta produciendo $3,000
diarios mas o menos. Pero es algo constante, algo que no falla (EM03, Comunicacion
personal, 29/06/2017).

Para implementar este tipo servicio gratuito, los integrantes de Ivanjisa debian prestar
atencion a los tipos de elementos automotrices que las tiendas departamentales y
refaccionarias vendian a sus clientes. No todos los montajes podian ser gratis. La observacion
constante del proceso de mantenimiento vehicular les facilit6 identificar los elementos que
podian ser objeto de este tipo de prestacion, como lo afirmé el administrador: “Buscar por
ejemplo que se puede dar gratis, porque esa palabra gratis enamora (rie) es magica. El

servicio tiene que involucrar la palabra gratis” (AD2, Comunicacion personal, 18/05/2017).

El montaje gratuito de ciertos elementos del vehiculo permiti6 a Ivanjisa focalizarse en los
clientes y entender parte de sus necesidades y requerimientos, y adicionalmente encontrar

nuevas formas de hacer negocio como se muestra a continuacion.

La segunda forma de venta de los productos de lvanjisa, era ofrecerlos a los trabajadores de
algunas empresas con las que tenia relaciones de negocio. Estos empleados obtenian una
prestacion adicional por parte de sus empresas al tener acceso a los servicios de lvanjisa,
servicios que podian pagar a través de descuentos de némina. Los trabajadores de las
empresas-cliente que contaban con esta prestacion eran por ejemplo: Restaurante Las
Mafianitas en Cuernavaca. Para el duefio de la firma, la finalidad de brindar sus servicios de
esta manera era benéfica para su negocio como lo enfatizd: “/...J [en] el descuento por
nomina... Dos cosas van a pasar: 1) los trabajadores van a estar agradecidos con la
empresa... o con el que se encargue de autorizar ese descuento por nomina, y 2) yo me lleno

de trabajo” (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

Esta forma de generar trabajo por parte de la firma, al enfocarse en cubrir necesidades de
mantenimiento y reparacion vehicular para los trabajadores de sus empresas-cliente, con

facilidades de pago, fue descrito por el gerente comercial de la siguiente manera:
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Es como si les dieras a los trabajadores de cualquier empresa pablica o privada, una tarjeta
de crédito para que pueda ir a cualquier lugar que dé algun servicio y nada mas se va
cargando a la tarjeta y esta contara con un pago seguro para el prestador de dicho servicio.
Y por otro lado al trabajador se le va descontando via némina (GC1, Comunicacion personal,
26/07/2017).

3.1.5 Ventajas en la forma de ofrecer los servicios por parte de lvanjisa

Son tres las ventajas que tenia la empresa al ofrecer los servicios de montaje gratuito y
servicios por descuento via némina: 1) reforzaba la relacion de negocio con las empresas-
cliente, 2) incrementaba el volumen de trabajo a través de servicios adicionales, y 3) los

ingresos eran seguros a través de clientes cautivos.

Es cierto que las formas de brindar los servicios por parte de la firma eran variadas y en
algunos casos innovadoras. Desde ciertos aspectos el ofrecer por ejemplo instalaciones
gratuitas, podria considerarse como formas de hacer negocio que acarrearian pérdidas para
la empresa que los prestaba, sin embargo, desde el punto de vista de lvanjisa esto no era asi.
Esta perspectiva la describid el empresario del siguiente modo:

Ellos (las empresas a las que se ofrece el servicio gratuito para sus clientes) piensan que me
estan explotando y eso me conviene... Digo estd padre porque de repente me dan incentivos
como: refacciones. De repente sale el duefio de la refaccionaria lwaki —han sido unas cinco
0 seis veces que ha pasado—y me entrega cuatro o cinco mil pesos y me dice: toma Ivan. Yo
le contesto: no, no, no como cree. El me replica: agarralos... O sea, ellos todavia no
entienden... mi modelo de negocio. Y eso hay que explotarlo, porque el dia que lo entiendan,
van a querer vendérselo a alguien. Van a decir: a Ivan le estoy mandando trabajo... [y] yo
tengo un amigo que presta el mismo servicio... le voy a decir que mejor se lo mando a él. O
ponte un taller aqui al lado, aqui... hacemos el mismo servicio —Que seria lo ideal. Pero
todavia no lo entienden y esta bien que no lo entiendan (rie) (EM2, Comunicacion personal,
1/08/2017).

Sin embargo, este tipo de prestacion del servicio reforzaba la relacion de negocios que

Servicio Automotriz Ivanjisa tenia con las empresas externas.
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Otra de las ventajas para Ivanjisa en la instalacion gratuita de elementos automotrices se
derivaba de que al momento de su instalacion, se realizaba una inspeccion general en los
sistemas vitales del vehiculo, como por ejemplo: al sistema de frenado y enfriamiento. Esta
revision, permitia detectar fallos, desgastes y malos funcionamientos. La correccion de estos
hallazgos era lo que se ofrecia a los clientes. Esto significaba que aunque el montaje de los
elementos por los que llega el cliente a las instalaciones de Ivanjisa era gratuita, los servicios
y elementos adicionales que se les ofrecian no lo eran. Esto fue descrito por el operario del
area de alineacién y balanceo que se encargaba del montaje de llantas y amortiguadores de

la siguiente manera:

[...] dicen que nos beneficiamos con lo que nos compran, las gomas... que ganamos con los
cascos (suspension retirada) que dejan, lo que yo veo es que cuando montamos llantas o
cambiamos amortiguadores y alineamos el carro... es cuando se gana, con las gomas y los
cubre polvos. Al final de cuentas el servicio no les sale gratis a los clientes... a final de
cuentas salen pagando por algo que no querian... los cascos los reparamos y se venden
aparte... yo veo que es la refaccionaria la que se para el cuello con nuestro trabajo (OP1,

Comunicacion personal, 11/07/2017).

En el ofrecimiento de estos servicios adicionales el cliente siempre tenia la Gltima palabra en
la decision de aceptarlos o rechazarlos. El jefe de taller describio este proceso de venta de la

siguiente forma:

De esa manera, estando el cliente aqui, puede solicitar que le cheques otra cosa o ya haces
labor de checar los frenos e informarle al nuevo cliente: sefior, ya no tiene frenos, cuidado.
El nuevo cliente entonces toma la iniciativa: cotizamelos por favor ¢Ustedes lo pueden
hacer? y respondemos: si, si o hacemos. Y este cliente realizara un servicio adicional al
servicio por el que llegd, por ejemplo si vino por el cambio de aceite (JT1, Comunicacion
personal, 22/06/2017).

Por otro lado, la prestacion del servicio con descuento de némina para los empleados de las
empresas en relacion de negocio con Ivanjisa no representaba ningun riesgo de falta de pago,
sino un ingreso seguro a traves de clientes cautivos, una vez que la empresa a la que
pertenecian los trabajadores autorizaba la prestacion del servicio como lo menciono el

empresario al cuestionarsele al respecto:
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El dinero del pago es seguro... El acuerdo que se firma con la empresa que ofrece la
prestacion de nuestros servicios a sus trabajadores... es que me tienen que pagar el 100%.
Nunca he tenido problemas... El trato lo hago directamente con la empresa aunque €s con
la persona con la que quedo de acuerdo en lo que se le va hacer al vehiculo (EM2,
Comunicacion personal, 1/08/2017).

Por lo tanto, las estrategias de ventas implementadas por lvanjisa eran funcionales para ella
y mantenian tanto el volumen de trabajo como el nivel de ingreso necesario para cubrir sus

requerimientos operativos.

Como hemos constatado en la informacion precedente, el desarrollo de la firma ha cubierto
diferentes etapas, desde la independencia del empresario del seno familiar, pasando por la
preparacion académica y profesional para adquirir competencias especificas, hasta la puesta
en marcha del negocio con los preparativos y dificultades sorteadas. EI conocimiento de este
desarrollo permite entender cuales como han sido las estrategias que se han implementado
en la Pyme y como estas permitieron su sostenimiento desarrollo. Sin embargo, la aplicacion
de las formas de negocio utilizadas por Ivanjisa requiere de un analisis basado en la
contrastacion de éstas con la teoria del capitulo 1, para confirma o refutar la hipétesis

planteada, finalidad que busca plasmarse en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 4. APLICACION DE LA INNOVACION EN LOS SERVICIOS DE
MANTENIMIENTO Y REPARACION VEHICULARES

En este capitulo se identifican y analizan las innovaciones en la empresa Servicio Automotriz
Ivanjisa. El servicio integral por incremento de procesos, las innovaciones por solicitud de
los usuarios, las innovaciones nacidas desde el escritorio, las innovaciones de transformacion
del proceso. Se identifican y analizan las formas de vender los productos a clientes cautivos
y la venta de servicios adicionales. La innovacion en la empresa y los factores que la
promueven. La innovacién en productos, en procesos, la organizativa y la de mercadotecnia.
El capitulo cierra con la gestion de la innovacion, sus resultados y las conclusiones y

observaciones finales.

4.1 Lasinnovaciones en la empresa Servicio Automotriz lvanjisa

De acuerdo con la revision conceptual que se hizo en el capitulo 1, la innovacion en servicios
es: la transformacién de las ideas en novedades que produzcan valor para los involucrados
(clientes, empresa y proveedores) a través de la mejora de los procesos y cuya ejecucion
cubra la viabilidad de ser aplicados apoyandose en el conocimiento. Los tipos de
innovaciones son radicales o incrementales (Rodriguez, 2009; OCDE, 2005). El primer tipo
se refiere a cambios totales del paradigma actual hacia uno completamente nuevo, mientras
que el segundo hace hincapié en los cambios graduales en la implementacion de las
innovaciones modificando los procesos. Estos dos tipos de innovacion pueden presentarse en
las empresas si éstas modifican o mejoran: los productos, los procesos, si se presentan en la
parte organizativa o si se aplican a la mercadotecnia. Sabemos también que tanto las
modificaciones como las mejoras tienen que ser significativas con respecto a su estatus
anterior (OCDE, 2005).

Segun el marco conceptual, las innovaciones de producto son aquellas que modifican las
caracteristicas del servicio final; y las innovaciones de proceso, aquellas que modifican o
cambian los métodos de produccion de un servicio. Para el caso de la firma lvanjisa, los
procesos serian las diferentes operaciones funcionales que realizaban una actividad

productiva especifica (como mecanica general, hojalateria y pintura, etc.), esto incluye la
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parte del control administrativo. Mientras que los productos serian lo que los diferentes
procesos entregaban como servicio final (servicio de mantenimiento y reparacion vehicular).
En lo referente al tema de la innovacion organizativa se consideraron los cambios sustantivos
en sus relaciones con empresas externas. En lo conducente a mercadotecnia se distinguieron
las formas innovadoras con que la firma vendia sus servicios. De esta forma, el presente
apartado exhibe la informacion de las innovaciones implementadas en la firma Servicio
Automotriz lvanjisa en sus productos, procesos, las organizativas y la forma de vender sus

servicios de mantenimiento y reparacion vehicular.

4.1.1 Producto de servicio integral con base en el incremento de procesos internos de la

firma

Desde su reinicio en el afio de 2014, la empresa Servicio Automotriz lvanjisa lanzé un
ambicioso programa de comercializacion dirigido a empresas con flotillas vehiculares. Para
Ilevarlo a cabo, el propietario contrat6 a un gerente comercial, que se encargd de la venta de
los servicios de la firma incluyendo los montajes gratuitos de elementos vehiculares para
clientes de empresas que tenian relaciones de negocio con lvanjisa. Conforme se incremento
el trabajo, la firma necesitd contratar mas personal para cubrir los requerimientos operativos,

esta circunstancia fue descrita por el empresario en el siguiente extracto de entrevista:

Poco a poco fuimos creciendo, de hecho en la manera en que nos expandimos a otras areas
—de hecho la idea era dar un servicio integral, este tipo de servicio abarcaba muchas areas—
entonces, en la manera en que teniamos necesidad de ir incrementando nuevas areas, fuimos
haciendo contratacidn, audiencias de especialistas en esas areas y en la mecanica tenia que
ir abriendo otras vacantes conforme el trabajo iba creciendo (EM1, Comunicacion personal,
17/07/2017).

Recordemos que al principio de la etapa tres en su primera fase de crecimiento, Ivanjisa solo
ofrecia los servicios de mecanica general, mantenimiento al sistema de alineacién y balanceo,

y al sistema de frenado como se describié en el capitulo tres.
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Innovacion en Ivanjisa por modificacion de sus procesos internos.

Cuando entr6 en funciones el gerente comercial, la primera focalizacion de este fue la de
vender los servicios de mecanica general, alineacion y balaceo, y mantenimiento al sistema
de frenado, a empresas que contaran con flotillas vehiculares. Para llevar a cabo la exitosa
comercializacion de los servicios de la firma, el gerente comercial explotd dos elementos
diferenciadores: el bajo costo de los servicios; y la experiencia y conocimientos técnicos que
el duefio de la firma poseia. La literatura al respecto (OCDE, 2005; Mulet 2014) menciona
que el conocimiento es uno de los principales activos de las empresas y en este punto tanto
los conocimientos de mercadotecnia (por parte del gerente comercial) como los
conocimientos técnicos (por parte del duefio de la firma), se unieron para sacar adelante el
proyecto de ventas de los productos de Ivanjisa. Esta comercializacion, produjo un estallido
en la variedad de servicios requeridos por las empresas-cliente. Los vehiculos de transporte
de este tipo de clientes no solo necesitaban servicios basicos, sino que en ocasiones requerian
servicios muy especializados; entre ellos el mantenimiento al sistema de transmision de
potencia y al de direccion hidraulica de sus unidades. La literatura revisada, con respecto a
la generacion de nuevos productos por parte de las empresas de servicios, menciona que estos
generalmente se producen por una coparticipacion entre el cliente y el proveedor del servicio
(Miles, 2010; Edvardsson, 2010). Y fue la solicitud de un nuevo servicio por parte de los
usuarios lo que impulsé la creacion de la especialidad de direccion hidréaulica, y transmision
automatica y estandar. Para poder cubrir esta solicitud fue necesario contratar a un
especialista debido al grado de dificultad que representaba este nuevo proceso, como lo

refirid el jefe de taller en el siguiente extracto de entrevista:

[...] siempre tenemos un transmisionista que se encarga de las direcciones hidraulicas y las
transmisiones (automaticas y estandar) que son lo mas laborioso y complicado. Laborioso
porque se tiene que dar seguimiento puntual, porque te puede quedar a la primera. Sin
embargo, puede fallar en algun punto. Por ejemplo, si no le das el kilometraje de uso que se
le tiene que dar para poder entregarlo al cliente ya sin ningun problema. Y direcciones
hidraulicas y transmisiones estandar y todo lo que es el sistema del transfer —ese es otro
especialista también— porque son especialistas que tengo en ello (JT1, Comunicacion
personal, 22/06/2017).
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De acuerdo con la definicion de innovacion en servicios del capitulo 1 de esta tesis, si estos
nuevos servicios agregan valor para los involucrados (clientes, empresa o proveedores),
entonces estamos ante una innovacion en servicios (Schumpeter, 1939; Escuariaza, 2001;
Miles, 2010; Garcia, 2012; Mulet, 2014). En el nuevo proceso, los clientes percibieron por
un lado un beneficio porque sus vehiculos se mantenian en un mismo lugar que les podia dar
lo que necesitaban y de esta forma, eliminar traslados innecesarios con los costos
relacionados. Por otro, la empresa Ivanjisa aumentd su trabajo y creci6 e incrementd sus
ingresos y su productividad. Tanto el cliente y el proveedor recibieron valor por el nuevo
servicio. La adicion de un nuevo proceso en la firma proveedora modifico el producto que
anteriormente ofrecia. Por lo tanto, la integracion del proceso de direcciéon hidraulica y
transmisiones innovo el producto final de la empresa y permitié un crecimiento horizontal
que, de acuerdo con David (2008), se presenta cuando la empresa adhiere procesos de su
mismo ramo. Esta innovacion en producto se tipifica en la literatura como una innovacién en
producto de tipo incremental (Rodriguez, 2009; Gallouj, 2010b), y como no es
completamente nuevo sino adoptado del mismo sector, de caracter asimilativo (Gallouj,
2010b).

Para Ivanjisa la entrega de los vehiculos con un nivel de calidad mayor en la presentacion,
urgié la generacion de un método de limpieza para poder entregarlas con niveles superiores
de apariencia, como lo afirmé el administrador: “[...] la unidad se entrega limpia con un

lavado estandar” (AD1, Comunicacion personal, 21/07/2017).

Sin embargo, la prestacion del nuevo servicio no pasd desapercibida para los clientes
individuales quienes comenzaron a solicitar no solamente la presentacion estandar de lavado,
sino un servicio de estética a profundidad. Entonces, por solicitud de los mismos clientes
individuales, rapidamente evoluciond de un servicio estandar de lavado y engrasado de
vehiculo, hacia un servicio de estética vehicular que podia proveer la limpieza en profundidad
de interiores tanto en vestiduras como en los sistemas de control dentro de la cabina del

automovil, como lo menciond el administrador de la sucursal Cuernavaca:

[...] ofrecer otros servicios como es el lavado de interiores —que lo cobramos mas o menos
como en 1,000 o 1,200 pesos— que consiste en... un lavado total... se quitan asientos,

alfombra, todos los instrumentos de tablero —que se lavan con brocha o con cepillo de
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dientes—, se limpian tapas, vistas, [y] a veces el mismo cielo —si lo podemos quitar— se pueden
quitar manchas del cielo, viseras... todo eso, es un servicio extra que ofrecemos (AD1,
Comunicacion personal, 21/07/2017).

En concordancia con el Manual de Oslo, una modificacion en la entrega del producto final
que modifique su presentacion y que ademas agregue valor en la percepcion de los cliente,
es considerada como una innovacion en mercadotecnia, ya que se hace algo en los procesos
que antes no se hacia teniendo como objetivo principal la satisfaccion de los clientes
permitiendo abrir nuevos mercados para la firma (OCDE, 2005). Adicionalmente, la teoria
del ciclo inverso refuerza esta definicidn de innovacion para esta prestacion adicional debido
a que la idea surge, al final del ciclo del proceso actual sumandose como un proceso NUevo
(Barras, 1986).

La siguiente solicitud de los clientes fue que se proporcionara el servicio de hojalateria y
pintura. Los clientes no querian que sus vehiculos se movieran a otro lugar de reparacion
como apunta el empresario: “[...] asi nacio... la hojalateria y pintura, asi de un cliente que
me dijo: oye ¢no me lo puedes pintar? quiero que me lo hagas aqui, quiero que me lo hagas
tu” (EM1, Comunicacion personal, 17/07/2017). Nuevamente, el cliente fue quien solicité la
prestacion de un nuevo servicio y provocd que la firma proveedora, lo implementara y por
consecuencia natural que esta creciera en forma horizontal. En la literatura revisada se
menciona que es a través del conocimiento especializado la manera en la que se puede
innovar répida y eficazmente (OCDE, 2005). Sin embargo, la firma solo estaba especializada
en los sistemas mecénicos. En esta nueva solicitud, Ivanjisa adquirio la responsabilidad de

introducir un proceso para el cual no estaba calificada como lo mencioné el empresario:

[...] no conocia los métodos de aplicacion de pintura (aungue en Nissan observe el proceso),
no conocia los materiales que se utilizaban —porque no era solo ir por una lata de pinturay
pintar el vehiculo- ni siquiera conocia los precios que se tenian que cobrar... Perdimos
mucho (dinero) pero aprendimos mds (rie)... Por eso contraté a un especialista —la pintura
en los vehiculos es toda una técnica ¢no?, un arte sobre la unidad (vehiculo)— apoyado en él
(el especialista), comencé a darme idea principalmente de los precios que se manejaban en

el mercado. En un principio pintabamos a la intemperie, sin embargo, tenia un espacio...
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gue aproveche para transformarlo en cabina de pintura (EM1, Comunicacion personal,
17/07/2017).

La implementacion de un proceso completamente desconocido para la firma le permitié
identificar la falta de servicios que para el cliente eran de valor. Al desarrollar la cabina de
pintura, la firma identifico recursos que no estaban siendo utilizados en forma de espacios
que se usaban para fines diferentes a los productivos. En este caso, el recurso existente (el
espacio fisico) se convirtié en cabina de pintura, cumpliendo lo que afirma Penrose (2009):
una nueva forma de utilizar los recursos ociosos existentes para crear riqueza. Esta nueva
implementacién, por un lado, fue benéfica para la satisfaccion del cliente quien obtuvo
servicios que de otra manera tendria que haber buscado de forma separada y, por tanto, le
entregaba valor; y por otro lado, coadyuvo a la generacion de empleos que permitieron el
crecimiento de la empresa sin una gran inversion econémica. Este valor agregado convirtid

al servicio que se proveia en una innovacion de la firma (Howells, 2010; Mulet, 2014).

Las empresas-cliente, con sus flotillas de camiones ligeros, impulsaron a lvanjisa a
implementar una nueva especialidad dedicada al sistema de suspension por muelles que solo

se aplicaba a este tipo de vehiculos:

[...] de esos tres servicios evolucionamos a estos otros tres (realmente son 4: Pintura, servicio
eléctrico, estética y muelles) porque me los pidieron los clientes... Para el muelleo se
requiere de una persona especifica, un especialista en muelles (EM04, Comunicacion
personal, 6/07/2017).

Literalmente las empresas-cliente forzaron a la firma a incrementar su plantilla de

trabajadores para que pudiera brindar el nuevo servicio solicitado.

Pero, los vehiculos no solo sufrian de problemas mecanicos, pues debido a los nuevos
sistemas de control electrénicos se requeria de una nueva especialidad: el servicio eléctrico
y electrénico. Los problemas en estos nuevos sistemas de control electronico dificilmente

podian ser diagnosticados con los métodos tradicionales de deteccidn, por lo cual se precisaba
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de herramientas con niveles de sofisticacion mayor como los escaneres'* automotrices como

lo refirié el duefio de Ivanjisa:

[...] en lo técnico, se ven las tendencias, poco a poco los autos que estan fabricando tienen
mas sistemas electrénicos, ya tienen 5 0 6 computadoras, y eso viene... 0 sea, €S0 Se prevé.
Ya no puedes contratar gente que toda su vida se ha dedicado a la mecéanica, que llevan 30
afnos en la mecénica, que mas sin embargo, si no tienen esos conocimientos, pues tu tienes
gue hacer los cambios para que tu personal se vaya inclinando hacia la electrénica, no a la
mecanica. Puedes tener a una persona que lleve 30 afios haciendo ajustes de motor y que
sabes gue él sabe armar un motor —-mecanicamente no tendria ningin problema, pero en la
parte electrénica si los tendria— pero vas previendo hacia donde vamos dirigiéndonos junto

con el mercado y los avances tecnolégicos (EM1, Comunicacion personal, 17/07/2017) .

Sin embargo, el diagnostico general que se alcanzaba con este tipo de equipos, arrojaba datos
en forma de claves que indicaban la posible zona de falla, para esto, el equipo tenia la
capacidad de conectarse a internet donde, si se desconocia la forma en que se debia realizarse
la reparacion, les proporcionaba informacion del qué, por qué y cémo corregir el fallo a través
incluso de foros especializados en temas de electrénica vehicular. Este tipo de foros se
encuentran en péginas web como: mecanicos.com, todomecanica.com, automecanico.com,
entre otros; e incluso una pagina en la plataforma de facebook denominada: foro mecéanica
automotriz. De acuerdo con lo descrito por Gallouj (2010b), este tipo de adaptaciones de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC), al funcionamiento de la empresa
Ivanjisa, se clasifican como del tipo de innovacion en servicios por asimilacion tecnolégica.
Por lo tanto, la adopcidn de estas tecnologias le permiti6 a la empresa generar innovacion
por asimilacion en sus procesos internos, siempre focalizados en la satisfaccion del cliente

externo.

14 Es un equipo de diagndstico que de forma independiente realiza el diagndstico completo sobre cuatro médulos
principales de la ECU [ENG (Motor), T/A (Transmisién Automatica), ABS (Frenos), Air/Bag (Bolsa de Aire),
SRS del vehiculo). Fuente: Equipo Automotriz JAVAS. https://equipoautomotrizjavaz.com/equipo-de-
diagnostico/scanners-multimarcas/crp123.php. Consultado el 2 de Noviembre de 2017.
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4.1.2 Diferentes formas de vender los productos de Ivanjisa

Programa de montajes gratuitos y cobros via némina, dirigido a los clientes de empresas

con las que Ivanjisa tiene relacion de negocios.

La aplicacion de mercadotecnia fue uno de los puntos clave en el éxito del crecimiento de
Ivanjisa. En el marco conceptual (capitulo 1) se encuentra un apartado dedicado a la
innovacion en los procesos organizativos que considera el manejo de las relaciones de
negocios con clientes, proveedores y con empresas del entorno (OCDE, 2005). Estas
relaciones de Ivanjisa se generaron con empresas que no contaban con la infraestructura
necesaria para los montajes de los diferentes productos automotrices que comercializaban.
Ejemplos de estas empresas eran las cadenas comerciales que vendian llantas y baterias para
autos (estas empresas incluian a las refaccionarias). Esta deficiencia en la infraestructura
inherente a la naturaleza de este tipo de comercios permitio a la firma generar una nueva idea
innovadora para aprovechar tal debilidad en las empresas del entorno y crear relaciones de
negocio beneficiosas para ambas partes. Cumpliendo con lo que afirma Jacob (2001) con

respecto a convertir ideas novedosas en éxitos de mercado.

De esta manera surgieron los montajes gratuitos en instalacion de amortiguadores y llantas
para los clientes que los compraban en tiendas de autoservicio y refaccionarias. Al
profundizar en la manera en que esta prestacion del servicio fue positiva para la empresa, el

duefio de Ivanjisa aclaro lo siguiente:

[...] me beneficio en lo que gira alrededor del servicio. Por ejemplo en el montaje de las
llantas yo gano en los servicios adicionales de balanceo y alineacién y alguna pieza de
suspension como gomas (que el taller vende). Es todo lo que gira alrededor del servicio
principal, el montaje gratuito es un gancho solamente (EM2, Comunicacion personal,
1/08/2017).

Esta forma de venta de bienes y servicios solo se podia observar en empresas que tienen una
exclusividad en la instalacion de ciertos elementos de los vehiculos, como son las llantas y
amortiguadores. La diferencia con lvanjisa es que este tipo de empresas manejaban el

almacenaje de los elementos que comercializaban, mientras que Ivanjisa no contaba con
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ningln tipo de inventario. Desde la perspectiva del empresario entrevistado, este modelo de
negocio podria ser adoptado por cualquiera de estas empresas sin ningun problema y lo tenia
claro tal y como lo afirmé en el siguiente extracto de entrevista: “Llantépolis, por ejemplo,
es una empresa que tiene mas infraestructura que yo, mas historia y todo lo conocen. Ellos
podrian tomar directamente a mis clientes... y como es una cadena, lo puede[n] ofirecer en
varias partes de la republica... ademas tienen el branding (renombre por la marca)” (EM2,
Comunicacion personal, 1/08/2017).

Sin embargo, como se menciono anteriormente, empresas como las tiendas departamentales
y de autoservicio (Auto Zone, Elektra y Coppel) no contaban con el tipo de infraestructura
para por ejemplo, el montaje, balanceo y alineacion de las llantas que ofrecian. Las
refaccionarias, con su venta de amortiguadores, aceites y otros liquidos, entre otros
elementos, adolecian de las mismas facilidades. Esta debilidad de las empresas
comercializadoras, fue aprovechada por Ivanjisa como lo relato6 el gerente comercial durante

la entrevista:

[...] por ejemplo las Iwaki, fui a verlos y observe el nuevo aceite que sacaron marca lwaki
SL150, uno moradito. Y les dije: oye, qué tal estds vendiendo tu aceite, ese nuevo. Me
respondieron: ahi va, va jalando, estamos vendiéndolo poco a poco. Yo les propuse: por qué
no, para que lo vendas mas, te lo instalo gratis, tu vendes mas tu aceite Iwaki y a mi me estas
mandando clientes. Puedes decir que es el mas barato y te lo vamos (lvanjisa) a instalar con

el filtro de aceite sin cargo extra para tu cliente (GC1, Comunicacion personal, 26/07/2017).

Esta manera novedosa de hacer negocios por parte de la firma, se confirmé por observacion
participante y funciona de la siguiente manera: por ejemplo, en el montaje de amortiguadores
y llantas era necesario que se desmontara el sistema de rodamiento (llantas) para poder
aplicar el proceso de cambio de la parte nueva. Este punto se convertia en crucial para
ejecutar el negocio de Ivanjisa, debido a que durante el desensamble se aplicaba una revision
de puntos de seguridad en el sistema de frenado y direccion. En caso de detectar condiciones
irregulares en estos sistemas vitales, se le mostraba al cliente potencial, se le hacia saber la
gravedad del hallazgo y se le daba la opcidn de su correccion. Al profundizar en este respecto,

el jefe del taller dijo lo siguiente:
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[...] estando el cliente aqui, puede solicitar que le cheques otra cosa o0 ya haces labor de
checar los frenos (balatas) e informarle al nuevo cliente: sefior, ya no tiene frenos cuidado.
El nuevo cliente entonces toma la iniciativa: cotizamelos por favor ¢Ustedes lo pueden
hacer? y respondemos: si, si o hacemos. Y este cliente realizara un servicio adicional al
servicio por el que lleg6, por ejemplo el cambio de aceite (JT1, Comunicacion personal,
22/06/2017).

Esta opcion de reparacion o mantenimiento se vendia de manera independiente y adicional
al servicio gratuito por el que los clientes llegaban a las instalaciones de lvanjisa. Por
supuesto, el cliente tenia dos opciones: realizar o no la correccion de los hallazgos. La forma
en la que se ofrecian al cliente los servicios adicionales, la describid el jefe de taller de la

siguiente manera:

[...] a todos los vehiculos que llegan por los servicios gratuitos se les hace un diagnostico
general. El resultado de este, se le hace saber a los clientes y se le informa acerca del riesgo
gue corre —generalmente se les muestra fisicamente la afectacién en su vehiculo. Con esta
informacidn, el cliente solicita una cotizacion del servicio que su vehiculo requiere —
incluyendo el refaccionamiento. ElI administrador hace una cotizacién total desglosando
cada uno de los servicios que se necesitan y los costos de las refacciones en diferentes lugares
—generalmente en refaccionarias que nos proveen. Si la cotizacién es muy elevada, nosotros
priorizamos las necesidades de reparacion y le damos opciones al cliente. Ya que es él quien

toma o no nuestra recomendacion (JT1, Comunicacién personal, 22/06/2017).

Esto dejaba el modelo de negocio con una probabilidad de 50-50, por lo que el venderlo
requeria de una forma particular de habilidad para hacer que el cliente aceptara los servicios
ofrecidos. El propietario de la firma ensefiaba la forma de vender a los empleados que tenian
contacto directo con los clientes potenciales de los servicios adicionales (el jefe de taller y el
administrador). Esta forma de ventas, el empresario la describio asi: “Cuando yo vendo las
gomas aplico el: quieres que le pongamos las gomas —pero no interesadamente porque ellos
también sospechan que ahi esta nuestra ganancia cuando les dices: cuesta $120 cada goma”

(EMO05, Comunicacién personal, 4/08/2017).

Segun el empresario, los trabajadores operativos no entendian el modelo de negocio, desde

su perspectiva lo veia asi: “No hay interés por... vender, aunque hay un porcentaje que se le
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entregara al trabajador por la venta... O sea, no les duele tanto. No les duele como a uno le
duele el que no se esté cumpliendo con lo que pretendes ganar (sonrie)” (EMO5,
Comunicacion personal, 4/08/2017). Sin embargo, el empresario no consideraba importante
que los trabajadores operativos entendieran la forma en la que funcionaba tal estrategia de

negocio como lo externo a continuacion:

Quizas no sea necesario que mis trabajadores lo entiendan, porque es muy dificil hacerlo
entender. Algunos si lo entienden —Willy lo entiende perfectamente—y por eso esta conmigo
porque él es el que les ensefia como es mi modelo, ya no tengo que hacerlo yo, tengo a alguien
que sabe perfectamente como obtener el dinero en el negocio. El valor de mi modelo de
negocio es muy alto para mi aunque no sepa aun hasta donde lo puedo escalar (EM2,
Comunicacion personal, 1/08/2017).

En el montaje de amortiguadores, la firma contaba con una relacién de negocio con otra
empresa dedicada a la venta de gomas tope que proveia de éstas a lvanjisa con un modelo de
consignacion, es decir, la firma solo pagaba las gomas que vendia. De esta forma se convertia
en un segundo distribuidor con la libertad de vender dichas gomas a un precio mas

conveniente, segun lo refiri6 el empresario:

[...] Los amortiguadores [que son] mi gancho mds fuerte... mi ganancia esta en las gomas —
a mi la goma me cuesta 20 pesos— yo la vendo en 120 pesos, o sea, hay una ganancia de la
goma del 500%... Llega el cliente con sus amortiguadores y dice: me mandaron de la
refaccionaria... que aqui me los instalaban gratis, aqui esta mi tarjeta de la promocion y mi
ticket de compra. A la hora en que los muchachos le estan quitando los amortiguadores —al
quitar los amortiguadores, uno sabe que les debe de vender las gomas, esa es nuestra

ganancia (EMO05, Comunicacion personal, 4/08/2017).

En este punto, el cliente volvia a tener la decision final de aceptar o no las gomas que se le
ofrecian. Y es aqui donde la parte técnica actuaba para influir en la decision del cliente. El
jefe de taller mostraba las indicaciones que venian en el mismo empaque de los
amortiguadores adquiridos por el cliente que sefialaba: “Para obtener la garantia de este
producto, es necesario que las gomas complementarias se encuentres en prefecto estado
fisico, sin esta condicion la garantia se vuelve nula y la vida util del amortiguador se

reducird a un tercio de lo normal” (D10, Comunicacion personal, 26/06/2017). El jefe de
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taller describi¢ la forma en que alentaba al cliente a adquirir los elementos complementarios

asi:

[...] perosi les das la vuelta a la caja (me muestra una caja de refaccion de amortiguador),
y le dices al cliente: sabes qué, en la caja dice que si el amortiguador no trae esa goma, la
garantia no se hace efectiva por la ruptura de los topes de compresion (gomas) de la
suspension. Entonces, te vas por el lado técnico y esa es una explicacién creible. No le estas
engafiando al cliente. Entonces, si le dices de esta forma: mira no trae gomas ¢quieres que
le pongamos la goma para que se haga véalida tu garantia? entonces ya es algo diferente
(D10, Comunicacion personal, 26/06/2017).

Esta informacion se convertia en un incentivo adicional que los clientes desconocian hasta
ese momento y la probabilidad de aceptar la compra de elementos y servicios adicionales se
incrementaba. Basado en sus amplios conocimientos técnicos, el jefe de taller explicaba al

cliente los beneficios de adquirir lo que la firma le ofrecia al describirlo asi:

El amortiguador... con goma te va a durar 2 anios, sin goma te durara 6 meses... Cuando no
trae gomas, en la primera que baje, se romperan las valvulas —por dentro, trae una valvula
en la flecha y trae una valvula en el tubo. Y cuando trae la goma, haga de cuenta que mi
mano es la goma (simulaba el funcionamiento del amortiguador colocando su mano en la
posicion de la goma), llega y ahi topa. Entonces, esas son cosas que tienes que explicar para
vender, si no las explicas, entonces no vendes... Pero incluso en esa situacion, no te puedes
aferrar a quererla vender, porque también él se aferra a no quererla comprar. Debes de ser
hasta un poquito (él dice en forma desdefiosa): ¢gusta que se la pongamos? pero esas seran
las consecuencias. De esta forma, lo empiezas a animar y entonces el dira: a chinga...
iponselo!... Con esto, estds provocando que la venta se haga (JT1, Comunicacion personal,
22/06/2017).

Por lo tanto, la aplicacion o no de la contramedida recomendada por el taller, apremiaba al
cliente a tomar una decisién acerca de aceptar o no la compra del complemento de absorcion
de impacto en el amortiguador. De esta manera, el modelo de ventas por montajes gratuitos
de elemento automotrices que ofrecia Ivanjisa, se convertia en un modelo innovador del tipo
incremental (Rodriguez, 2009). Primero, la firma anexo un aliciente para la venta de sus

servicios que nadie de la competencia local tenia, al ofrecer servicios de montaje gratuitos de
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los elementos a tiendas departamentales y refaccionarias. Segundo, la relacion de negocios
con las empresas del entorno les permitia a éstas dar un incentivo més a sus clientes al
ofrecerles montajes de algunos elementos automotrices sin costo adicional (OCDE, 2005;
Castillo 2010). Tercero, lvanjisa se allegaba a los clientes de forma indirecta para ofrecer
servicios adicionales cuando los vehiculos estaban en sus instalaciones. Cuarto, las empresas
relacionadas incrementaban la posibilidad de vender sus productos y servicios (Jacob, 2001).
Quinto, los clientes tenian la posibilidad de adquirir un diagndstico confiable del estado
actual de los puntos de seguridad de sus vehiculos y tenian la opcion de corregir o no las
anomalias detectadas. Adicionalmente, cada participante en el proceso, adquiria un estimulo
adicional que se trasformaba en un valor agregado para cada uno de los involucrados y es
esta condicion lo que transformaba en innovacion el servicio de instalaciones gratuitas que
Ivanjisa ofrecia (Schumpeter, 1939; Escuariaza, 2001; Miles, 2010; Garcia, 2012; Mulet,
2014). Al aprovechar las deficiencias en infraestructura de tiendas departamentales y
refaccionarias y posicionar una nueva manera de vender con el fin de aumentar sus ingresos,
de acuerdo al Manual de Oslo se consideraba una innovacion en mercadotecnia de tipo
incremental debido a que mejoraba significativamente mejorada el modelo de ventas (OCDE,
2005).

Por otra parte, la creacion de servicios que fuesen valiosos para los clientes se convirtié en
el motor que genero las nuevas ideas para la firma lvanjisa. Como lo describe la literatura
dedicada al estudio de la innovacion, las ideas son la base para su implementacion
(Escuariaza, 2001; Jacob, 2001; Miles, 2010). Era claro para esta empresa dedicada a los
servicios de mantenimiento y reparacion vehicular, que muchos de los servicios eran
demasiado costosos para los clientes y que una gran cantidad de usuarios evitaban asistir a
los servicios especializados en agencias autorizadas y distribuidoras de marcas vehiculares.
Las marcas de los automaviles y su antigiiedad inferian en la preferencia por los servicios de
empresas como lvanjisa, como lo refirio el gerente comercial en el siguiente extracto de

entrevista abierta:

[...] si tiene mucho que ver... porque por ejemplo los autos que méas tenemos ahorita que son
los TSURUS, en lo que es el mercado mexicano, el VERSA, el TIIDA, son carros que

normalmente te vas a gastar con mano de obray refacciones 9,000 o 10,000 pesos. Y en otro
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tipo de autos, como a lo mejor en un BMW, te vas a gastar 25,000 pesos. Aungue hay veces
gue viene siendo la misma cantidad (precio) que el TSURU, pero por el auto que es, tienes
que cobrar diferente. Es completamente diferente y depende del tipo de cliente (GC1,
Comunicacion personal, 26/07/2017).

La identificacion de esta &rea de oportunidad, buscando formas de pago atractivas para los
clientes, impulsé la generacion de un nuevo sistema de venta de los servicios, el cobro de
éstos por descuentos via ndmina. Este tipo de venta se ofrecio a los trabajadores de las
empresas a las que Ivanjisa proveia mantenimiento vehicular de forma integral. La manera
en que la firma llegaba a un acuerdo con las empresas-cliente fue mediante un contrato?®
donde se estipulaba que el taller brindaria sus servicios a los trabajadores asalariados de dicha
compafiia y que a éstos se les descontaria via ndomina el costo de los servicios recibidos de
acuerdo con los tiempos en los que devengaran sus salarios. Esta condicion de cobro fue
descrita por el gerente comercial de la firma de la siguiente manera: “[...] la forma en la que
se ofrecio el servicio mecénico a los trabajadores de la empresa... fue descuento por némina

y este se realiza cada 15 dias” (GC1, Comunicacion personal, 26/07/2017).
Este modelo de negocio se ejecutaba de la siguiente manera:

i. Se llevaba a cabo una reunion con la empresa en alianza con la firma para proponerle el
servicio a sus trabajadores como un plus de la relacién de negocio, como lo menciond el
empresario: “/...J el gerente comercial se encarga de abrir los canales necesarios con las
empresas a las que les prestamos servicios...principalmente con el encargado de

2

Recursos Humanos... se formaliza una reunion donde mostramos nuestro ofrecimiento

(D10, Comunicacidn personal, 26/06/2017).

ii. El descuento via némina se mostraba como una prestacién adicional para los trabajadores
de la empresa con la cual tenia relacién la firma. Esta interaccion con la empresa-cliente
fue descrita por el gerente comercial de la siguiente forma: “Lo manejamos como

prestacion, se los vendemos como una prestacion que ellos (la empresa) pueden ofrecer

15 No se pudo acceder a estudiar este contrato debido a que se llevd a cabo en forma confidencial con la empresa-
cliente.
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a sus trabajadores, como un nuevo servicio gue la empresa consigue para ellos” (GC1,

Comunicacion personal, 26/07/2017).

Una vez aceptado el modelo de negocio por la empresa en relacion comercial, se firmaba
un contrato para garantizar los pagos en cuanto se hacia explicita la prestacion del servicio.
La manera en que la firma garantizaba el cobro fue comentada por el gerente comercial

asi:

[...]1 v si los convencemos... firmamos un convenio con la empresa para vender el servicio a
sus trabajadores a través de descuentos por némina... por ejemplo: el departamento de
Recursos Humanos de Las Mafianitas, se hace cargo del pago... El trato lo hago
directamente con la empresa... es la que responde por el pago del servicio (GC1,

Comunicacion personal, 26/07/2017).

Cuando el contrato se cerraba entre Ivanjisa y la empresa-cliente, el trabajador acudia a
las instalaciones de la firma donde se le realizaba un diagnéstico a su vehiculo y se
generaba un presupuesto en el que se desglosaba los costos de: mano de obra, refacciones

y materiales. Este proceso interno fue descrito por el duefio de lvanjisa como sigue:

Se diagnostica el trabajo que se le va a realizar al vehiculo y se les da una cotizacion. Y es
un precio normal no le subimos... Los clientes dirdn que si aceptan; y les haremos su lista
de reparaciones y refacciones; y les diremos: es tanto el precio de la reparacién (EM2,

Comunicacion personal, 1/08/2017).

Si el presupuesto era muy alto, se priorizaban las reparaciones necesarias y se le hacia una
propuesta para corregir los incidentes mas importantes que pudieran afectar el
funcionamiento del vehiculo en forma irremediable. En palabras del duefio de Ivanjisa, la

manera en gue la firma apoyaba la economia de los clientes era asi:

[...] a veces sucede que la cuenta asciende a 15,000 o 20,000 pesos, entonces les digo: oye,
espérame, vamos a priorizar. Vamos a hablar con el cliente, vamos a decirle que sale en esto,
pero que puede hacer esto o esto primero o todo al mismo tiempo; y ya de acuerdo a su
economia... —se trata de suavizar a veces el gasto (precio) y para eso es que... existe ese

cierto toque de empatia con el cliente— esto nos conviene porque el cliente no se va a disgusto,
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porque piensa que lo estamos tomando en cuenta e incluso cuidando su economia y que

estamos cuidando su auto y nuestro trabajo (EM1, Comunicacién personal, 17/07/2017).

El que se hiciera uso de la prestacion de descuento por nébmina por parte de los usuarios, no

necesariamente involucraba una aceptacion de las condiciones que Ivanjisa ofrecia para la

adquisicion de sus servicios. Esta politica era impuesta por el duefio de la firma quien la

describi6 asi:

[...] de hecho, la politica es que se tiene que tener un diagnostico, de hecho no se cobra por
diagnostico y presupuesto, primero se revisa y se presupuesta, y ya cuando nos autoriza se
le hace el trabajo ... la idea es ayudar al cliente orientandolo, porque muchas veces no tienen
conocimiento y el hacerlo les da una confianza. El decirles: mira, tu carro tiene tantas, este...
del sistema de enfriamiento tiene mal esto, de la suspension tiene esto —y obviamente a lo
mejor lo trajo por alguna afinacion- se le trata de decir, que quizas por el servicio que vino,
este no es prioritario —puede ser secundario—y por ejemplo podria ser mas prioritario el
servicio al sistema de enfriamiento. Porque, le puede provocar un fallo mayor o la suspensién
que le puede provocar un accidente en carretera, dejando a veces de lado el servicio... por

el que trajo su vehiculo (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

Por supuesto que el cliente podia decidir que se corrigiera la totalidad de los hallazgos e

incluso no utilizar su prestacion de descuento por némina, como lo afirmo el gerente

comercial:

Vi.

A muchos de los clientes a lo mejor les llegé la informacion del ofrecimiento del descuento
por néminay no les intereso, pero van a venir porque a lo mejor quieren ver el taller porque
les lleg6 la promocion y el comunicado a sus correos y en sus rotafolios... Muchos de ellos
veran que los precios son accesibles y diran: de una vez cobramelo no quiero que sea por
nomina... para qué me lo van a descontar en quince dias si tengo la lana (dinero) aqui (GC1,

Comunicacion personal, 26/07/2017).

Una vez aceptado el presupuesto por el cliente, la administracion de Ivanjisa se
comunicaba con la empresa a la que pertenecia el cliente y entregaba el presupuesto para
su descuento por nomina. Este proceso fue descrito por el administrador con estas

palabras: “[...] nosotros nos comunicamos con Recursos Humanos y le informamos que:
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el trabajador fulano de tal va a tener un servicio por tanto tiempo, por tal cantidad y

quiere descuento por nomina”’ (AD1, Comunicacion personal, 21/07/2017).

vii. Segun el administrador, después de ser confirmados los datos del trabajador y aceptado
por la empresa que realizaria los descuentos, se ingresaba el vehiculo para su reparacion:
“Preguntamos si lo autorizan (Recursos Humanos), ellos contestan: lo autorizamos. Es

rapido, es una llamada nada mas” (AD1, Comunicacion personal, 21/07/2017).

viii. El pago de los servicios prestados por Ivanjisa a los trabajadores de la empresa asociada
se realizaba en una sola exhibicidn por lo que el negocio era seguro. Esta parte del proceso

fue descrita por el administrador de la siguiente forma:

[...] el departamento de Recursos Humanos de Las Mafianitas se hace cargo del pago. O sea,
Recursos Humanos sabe cuanto es, todo lo sabe Recursos Humanos y el acuerdo que se
firma —porque se firma un documento— es que me tienen que pagar el 100%... Es la empresa
la que responde por el pago del servicio y en este caso es Recursos Humanos porque ellos
son los que aplican los descuentos... Entiendo que si el trabajador queda fuera de la empresa,
sera Recursos Humanos quien se encargue de cobrarle lo que queda debiendo. No hay riesgo.
Recursos Humanos de la empresa es quien controla todo (AD1, Comunicacion personal,
21/07/2017).

Cabe destacar que este tipo de modelo de negocio, se podia observar en empresas
paraestatales como el presentado por el Instituto de Fondo Nacional para el Consumo de los
Trabajadores (INFONACOT), donde se alentaba a que los trabajadores recurrieran a
determinadas empresas para obtener bienes de consumo y servicios, que se les descontaban
via ndmina con una tasa de interés predeterminada (INFONACOT, 2016), por lo que el
modelo no era nuevo en el mercado. Pero si era nuevo en el ramo del servicio de
mantenimiento y reparacion vehicular al que pertenece Ivanjisa con una variante adicional
que lo diferenciaba del servicio prestado por la institucion paraestatal, el descuento por
némina no incluia ningun tipo de tasa de interés adicional para el asalariado, esta ventaja,
permitia al trabajador llegar a arreglos con su departamento de Recursos Humanos al acordar
la forma en que se realizarian los descuentos por ndmina. Como lo sefial6 el administrador

de Ivanjisa:
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De una u otra forma te enteras por los mismos clientes de que... hay ocasiones en que llegan
aun acuerdo... por ejemplo en Las Marianitas de repente hay clientes a quienes se les elevaba
el costo de la reparacion a 8,000 o 9,000 pesos, la reparacién de su carro, o $10,000...
Entonces hablan con Recursos Humanos y le dicen: ¢me lo puedes poner en dos partes? una
quincena te pago $5,000 y otra quincena te pago otros $5,000. Para que no me vea afectado.
En esos casos no tenemos ningun problema —ni siquiera participamos- para nosotros el

dinero del pago es seguro (AD1, Comunicacion personal, 21/07/2017).

Un ejemplo claro de como era la interaccion de los trabajadores con sus empresas y con
Ivanjisa, de la manera en que se aprovechaba la prestacion, fue relatada por el administrador

de la firma:

Por ejemplo, en el Hotel (no recuerda el nombre) —es un hotel bonito que esta alla por Santa
Maria... los trabajadores llegaban a acuerdos con el personal de Recursos Humanos para
gue se les descontara en quincenas, o sea, por ejemplo, fueron 3,000 pesos y ellos llegaban
a acuerdos con Recursos Humanos para que les descontaran 1,000 pesos cada quincena. Y
Recursos Humanos... accede a estas formas de pago de los trabajadores para pudieran

aprovechar su prestacion (AD1, Comunicacion personal, 21/07/2017).

Esta variante en la forma de pago por los servicios prestados por Ivanjisa a sus clientes
cautivos era nueva en el mercado de los servicios automotrices y representaba un gran
atractivo en el ofrecimiento de los servicios a usuarios individuales que pertenecian a las
empresas-cliente con las que la firma mantenia relaciones de negocios, como lo destacd el

duefio de lvanjisa:

[...] claro que si porque no conozco a nadie que haga eso. Yo soy una empresa de servicio y
por lo tanto es al servicio a lo que me dedico. Nadie en el mercado hace mercadotecnia de
esa manera en la que ofrezco los servicios (SiC)... para poder cautivar al cliente —hacerlo
cautivo. Y proporcionar el servicio de mis talleres con formas de pago que sean benéficos
para los clientes que pertenecen a las empresas con las que firmo acuerdos de negocio para
mi y que sirven para ofrecer prestaciones para sus empleados (EM2, Comunicacion personal,
1/08/2017).

La novedad en el modelo de negocio es completamente compatible con la descripcion de
innovaciones en la literatura consultada. Aunque de acuerdo con la perspectiva de Gallouj
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(2010b), la innovacion en la forma de vender los servicios es considerada como una
transferencia de otro ramo de la economia (empresa paraestatal INFONACOT), y por lo tanto
de tipo asimilativa, pero su aplicacion de acuerdo con su misma metodologia de
caracteristicas y competencias, la convertia en un producto modificado y significativamente
mejorado en el mercado local donde la firma Ivanjisa se desenvuelve y por lo tanto, en una
innovacion incremental de manera particular para esta empresa. Innovaciéon que cubre los
aspectos estipulados en el capitulo 1, para ser considerada como tal y de acuerdo con el
Manual de Oslo tenia las caracteristicas de una innovacion organizativa por su relacién con
empresas externas por las siguientes razones: primero, la firma encontré una forma de
generar valor aprovechando la relacién de negocio que tenia con empresas externas.
Segundo, la empresa en relacién de negocio con lvanjisa estimulaba la satisfaccion de sus
trabajadores al darles una nueva prestacion. Tercero, los trabajadores podian cubrir sus
necesidades de una forma que no afectaba totalmente su economia, dosificando los pagos por
los servicios que obtenian. Y por ultimo, todos los involucrados: la firma, la empresa-cliente,
el trabajador de la empresa-cliente, percibian el valor por las formas de pago innovadoras en

este sector de la economia.

4.1.3 Implementacién del control administrativo en la empresa Servicio Automotriz

Ivanjisa

Con el crecimiento acelerado, la empresa comenz6 a tener problemas en el control
administrativo, como lo relato el duefio de la firma en el siguiente extracto de la entrevista:
“[...] por el crecimiento, porque ya se tenia que facturar, se tenia que cotizar, se tenia que
dar seguimiento, se tenian que hacer muchos mas procedimientos y las empresas me

mandaban llamar constantemente ” (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

El nivel de calidad requerido para los clientes, especialmente las empresas con sistemas
logistico de flotilla para la prestacion de los servicios que estas ofrecian, provoco que el
empresario invirtiera mucho tiempo en los procesos y en juntas con sus clientes cautivos y
potenciales, tanto dentro como fuera del estado, como lo refirio a continuacion: “[...] por

ejemplo las empresas o clientes diferentes, te exigen otro tipo de atencion, desde qué es lo
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que se va a hacer y cuanto es lo que se va a cobrar, hasta facturar, cotizar refacciones, era

algo que ya no podia hacer yo” (EM3, Comunicacion personal, 25/07/2017).

Aunque contaba con un gerente comercial, el tiempo no le era suficiente para cubrir todos
los requerimientos del negocio. Las mermas por falta de control principalmente de los
activos, como herramientas y equipos, se comenzaron a presentar, incluyendo la pérdida de
clientes individuales que podrian haberse considerado como cautivos como lo refirio el duefio

de Ivanjisa:

[...] en la manera en la que creces, se descuidan ciertos aspectos: como la calidad, hay mas
mermas, mas desperdicios, hay menos control... de hecho, por eso tienes que contratar mds
gente. Por el tiempo restringido para realizar el trabajo... baja la calidad porque tienes méas
gente, porque necesitas reducir los tiempos de entrega, para que te quedes, el trabajo, para
ejecutarlo y para entregarlo. Tienes que tener mas gente, o sea, todo se modifica. Todo es
cuestion de tiempo. Para mi como prestador del servicio, para los clientes porque utilizan
sus unidades para moverse... y hasta para los mismos proveedores de refacciones, ellos te
dicen: sabes qué, la refaccion te llega en tantos dias, y no puedes hacer nada... yo negociaba
con las refaccionarias, porque el cliente me lo estaba exigiendo para 2 dias y la refaccionaria
me decia que en 2 dias llegaba, o en 3 ¢cémo le hacia? (EM04, Comunicacion personal,
6/07/2017).

Esta situacion orillé al empresario a contratar a un administrador que se encargara de
controlar los requerimientos para el correcto funcionamiento de los procesos de la firma
incluyendo el contacto con los clientes, con flotillas e individuales, mientras el empresario
se encargaba del control operativo de los procesos. De acuerdo con la literatura revisada
(OCDE, 2005; Garcia, 2006; Reyes, 2007; Lovelock, 2009; Miles, 2010; Economista, 2011),
este tipo de mejora en el funcionamiento de las pequefias empresas, se debe aplicar como una
regla debido al riesgo que representa una mala prestacion de los servicios a los clientes,
adicional a la falla en el control de egresos e ingresos de la firma, como lo clarifico el duefio

de Ivanjisa:

Ese fue el origen de la idea de implementar administracion. Necesitaba méas tiempo para

encargarme de otras cosas y eso poderlo delegar a alguien que pudiera hacerse cargo, de
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controlar cuanto teniamos, cuanto se debia de cobrar, de ver quién nos debia, quién nos iba

a pagar, cuando nos iba a pagar (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

Esta mejora en el control y funcionamiento particular de la firma representd innovacion
incremental de caracter asimilativo como lo afirmé Gallouj (2010b), pues se adopt6 algo que
existia en el ambiente empresarial modificando las competencias internas de la firma. Y de
acuerdo con lo que establece el Manual de Oslo, se convirtio en algo no transitorio para el
correcto funcionamiento de la empresa (OCDE, 2005). El control administrativo de ingresos
y egresos, la atencién personalizada a los clientes y la busqueda de nuevas oportunidades de
mercado, conllevé una modificacion en los métodos internos de operacion y una generacion
adicional de trabajo y productividad con que la firma no contaba antes de su implementacion
y por lo tanto, se categorizé esta mejora como una innovacion de proceso de tipo incremental
(OCDE;, 2005).

4.1.4 Prestacion de servicios adicionales de Ivanjisa sin costo para los clientes cautivos.

Servicio de traslado por grda y verificacion vehicular gratuitos

El cautivar a los clientes con los servicios que se prestaban requeria de ciertas inversiones
que por lo general se cobrarian en el ramo al que pertenece la firma Ivanjisa. Tanto en los
talleres de concesionarias de marcas automotrices, asi como en los talleres mecéanicos que
brindaban productos similares, existian ciertos servicios que generalmente eran cubiertos por
los clientes. Sin embargo, en el caso de Ivanjisa esta condicion fue aprovechada como una
oportunidad de negocio. Tal era el caso del servicio de traslado del vehiculo desde el punto
en el que se quedaba sin funcionamiento hasta las instalaciones de la firma por medio de grda
gratuita. Este servicio se ofrecia a los clientes cautivos de la firma dentro del municipio de

Cuernavaca, como lo constatd el empresario:

[...] para unidades que se quedan en algun lugar o por alguna circunstancia, se les da un
carro [a los especialistas encargados] y ellos van a echar a andar la unidad donde este y...
0 sea si se puede, si no se puede, se la traen en grua y auxilian en el camino. Eso se hace
bastante con el tipo de servicio que ofrecemos principalmente a las empresas... yo asumo la
totalidad de los gastos, por la garantia que imprimo a mi trabajo (esto incluye desde el

arrastre de la unidad por la griia y todos los costos adicionales)... La grua es gratis dentro
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del municipio de Cuernavaca, tengo el servicio de gria gratis (EM1, Comunicacion personal,
17/07/2017).

El ofrecer un estimulo adicional para que el cliente percibiera el valor agregado que la firma
ofrecia en sus servicios y al mismo tiempo, garantizar el volumen de trabajo que llegaba a
sus instalaciones, transformaba esta nueva prestacion en una innovacion incremental a nivel
individual de Ivanjisa debido a que se mostraba como un servicio significativamente
mejorado, pues este tipo de servicio no se ofrecia en la localidad de Cuernavaca y en el
segmento de mercado al que pertenecia Ivanjisa. El valor agregado se convertia en tangible
para cliente y empresa, al evitar costos para el primero y mayor productividad para el
segundo. Esta percepcion de valor era compatible con lo que la literatura revisada
consideraba una innovacidn en servicios (Schumpeter, 1939; Escuariaza, 2001; Miles, 2010;
Garcia, 2012; Mulet, 2014).

Por otro lado, los productos que la firma proveia, no tenian ninguna diferencia con respecto
a los que proporcionaban los negocios concesionarios de marcas de vehiculos automotores,
por lo que diferenciarse de su competencia directa la obligaban a buscar métodos que le
permitieran estar un paso delante de ésta, sin afectar su principal diferenciador: los costos de
reparacion. Era en este punto donde Ivanjisa entregaba un aliciente adicional en la prestacion
de sus servicios de mantenimiento y reparacion: garantizaba que los vehiculos pasaran la
verificacion vehicular de acuerdo con la norma ambiental vigente. Este servicio diferenciador
se daba a empresas-cliente con flotillas de vehiculos y a algunos usuarios individuales
cautivos para los cuales Servicio Automotriz Ivanjisa tenia a su cargo tanto el mantenimiento
preventivo como el correctivo de sus unidades y era compatible con lo que enunciaba
Velasquez (2011). Esta prestacion ademas le servia a la firma para avalar sus niveles de

calidad, como lo relaté el empresario en el siguiente extracto de entrevista:

[...] a mis clientes mas cercanos y aquellos que me dejan mayor utilidad y que son mas
constantes, incluyendo a las empresas, yo les ofrezco la verificacién [vehicular].
Normalmente, un carro te lo llevan a afinar, porque también quieren que pase la verificacion
bien. Entonces, si se lo afinas y se lo arreglas y todavia se lo verificas tu, le ahorras bastante
al cliente, te cuesta quizas un poquito mas de tiempo, el valor (se refiere al precio) es el

mismo e incluso le puedes agregar los servicios de gastos del operador —que son minimos—
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a lo mejor $50 o $100, de lo que vale la verificacion y se lo das, pero el servicio es un plus

que yo le doy a mis clientes (EM1, Comunicacién personal, 17/07/2017) .

Este plus al que se refirié el empresario se convertia en valor agregado para los clientes que
hacian uso de los productos significativamente mejorados que ofrecia la firma y que fue lo
que permitio clasificar esta mejora como una innovacion incremental en el ramo automotriz
al que Ivanjisa pertenecia y en la localidad donde prestaba sus servicios de mantenimiento y
reparacion. El cliente no se tenia que preocupar por el cumplimiento de la regulacion
ambiental pues era la firma quien se encargaba de que el vehiculo cumpliera con este
requerimiento. La prestacion de este producto de servicio por parte de la firma, le permitio
entregar mas valor a sus clientes cautivos y por lo tanto, asegurar el volumen de trabajo que

sus sucursales necesitaban.

4.2 La innovacion en la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa y los factores que la

promueven

Como se menciond en el capitulo 1, la innovacion en servicios debe cumplir la premisa de
entregar valor adicional a todos los involucrados en su generacién. La innovacion puede ser
de tipo incremental o radical, la primera se identifica por cambios graduales en el tiempo y
la segunda por cambios de paradigmas que dejan obsoletos los conceptos anteriores
(Schumpeter, 1939; OCDE, 2005; Rodriguez, 2009). Estos tipos de innovaciones pueden
darse en el proceso, en el producto, en la estructura organizativa o en la mercadotecnia. Para
que una modificacion en los conceptos anteriores pueda ser considerada como una
innovacion, debe cumplir que ésta sea un cambio total o significativamente diferente con
respecto a la condicion anterior y ademas, que no sea transitoria sino permanente (OCDE,
2005). Para que surja un cambio total o significativamente mejorado en un servicio, este debe
aplicar cambios en las caracteristicas finales [Y] de sus productos, modificando sus
competencias internas [C] o externas [C’], y/0o sus caracteristicas técnicas internas [T] o
externas [T’] (Gallouj, 2010b). La modificacion en estas competencias y caracteristicas
técnicas pueden ser adoptadas (asimilacion) o pueden ser distintivos particulares de los

servicios (diferenciacion) (Gallouj, 2010Db).

104



4.2.1 Los tipos de innovacion en la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa

El siguiente apartado muestra la identificacion de las innovaciones y su clasificacion en la
empresa Servicio Automotriz Ivanjisa. Se reconocen las mejoras en producto, en proceso,
organizativas y de mercadotecnia. Se realiza una discusién contra la literatura revisada para

sustentar que tales mejoras en los servicios son verdaderas innovaciones.

La innovacion en procesos de la firma

De acuerdo al marco conceptual del capitulo 1, la innovacion en procesos se refiere a la
introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de produccion o
distribucion, que implique cambios significativos en la técnica, los materiales y/o los
programas informaticos, o la utilizacién de métodos, de equipos y/o de unos conocimientos
nuevos o significativamente mejorados para prestar el servicio (OCDE, 2005). De esta forma,
es necesario entender que el producto es lo que genera un proceso como salida de acuerdo al
esquema 4. Asi que, las competencias [C] o [C’], deben modificarse para cambiar las
caracteristicas [Y] de los servicios, y se deben presentar dentro del area punteada en el

esquema 4.

Esguema 4. Proceso inicial de Servicio Automotriz Ivanjisa

Innovacion por cambio en las competencias internas [C] por incorporacién de competencias externas
[C°] a los procesos que no modifican las caracteristicas del servicio final [Y] pero mejoran el tiempo de
operacion Gallouj (2010b).

[C] competencias

internas

) Antes
[C’] competencias Proceso — Producto
externas Competencias [C,] Caracteristicas [Y,]

[Y] caracteristicas

. "~ Mecanica general + alineacion y balanceo +
finales del servicio

: . L Servicio de mecanica
sistema de frenos + sistema eléctrico y

electrénico general
(Galluoj, 2010b)
Aplicacion de las TIC como recurso ocioso de Penrose
T — e ‘ Después -
! Competencias [C,] ; Caracteristicas [Y,]
‘ Mecanica general + alineacion y
i balanceo + sistema de frenos + sistema | Servicio de mecénica
eléctrico y electrénico 3 general
‘ + ]
Competencia i > Utilizacid Innovacion:
externa [C,] ‘ Utilizacion de las TIC | jnnovacién que adiciona una competencia del 3 . p
L b oo £ ambiente para mejorar la productividad de los roceso
! procesos internos. Las competencias internas | * Incremental
; cambian de [C,] a [C;] 3 » Asimilativo

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis de los datos de la investigacion de campo.
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En este tenor y de acuerdo al esquema 4, cuando se implemento el servicio eléctrico en la
firma, la introduccion de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) en este
nuevo proceso, sirvié para mejorar la eficiencia en la deteccion y correccion de fallos
apoyado en las redes de grupos de mecanica especializada en Internet, representé una
innovacion de proceso (OCDE, 2005) por asimilacién de tipo incremental (Gallouj, 2010b).
En este caso, la competencia interna [Cy] para identificar fallos por parte de los encargados
de corregir el sistema eléctrico, se vio modificada positivamente apoyandose en una
competencia externa [C’1] que no se modifico. La certidumbre en la capacidad de correccion
de las anomalias que la utilizacion de esta tecnologia le daba al proceso transformd la
competencia interna [C1] a [C2], lo constituyd un incremento de valor mejorando la eficiencia
y optimizando el tiempo de correccion. Por lo tanto, de acuerdo con lo planteado en el marco

conceptual, se confirma que se tratd de una innovacién y de caracter no transitorio.

Por otro lado, la implementacion de la administracion, hizo mas eficiente el control y
funcionamiento particular de la firma. Esta mejora representd una innovacion incremental de
caracter asimilativo pues se adopt6 algo ya existente en el ambiente empresarial condicién
ilustrada en el esquema 5. Y de acuerdo con lo que establece el Manual de Oslo, se convirtid

en algo no transitorio para el correcto funcionamiento de la empresa.

Esquema 5. Innovacién en proceso de Servicio Automotriz Ivanjisa

Innovacion por cambio en las competencias internas [C] por incorporacion de competencias
[C] competencias externas [C’] a los procesos que no modifican las caracteristicas del servicio final [Y] Gallouj

internas (2010b).
[C’] competencias
externas Proceso m Producto
[Y] caracteristicas Competencias [C,] Caracteristicas [Y,]
LS 812 | SErvIere Mecénica general & alineacion y balanceo - -
- - A Servicio de mecanica
(Galluoj, 2010b) Sistema de frenos + sistema eléctrico y eneral
). electrénico + Utilizacion de las TIC g
Despueés
Competencias [C,] Caracteristicas [Y,]
Mecanica general & alineaciony
' balanceo + sistema de frenos + sistema ! Servicio de
eléctrico y electronico 3 mecanica general
1 + [TTTTTTTTT T ‘”"”'"""""""'"""""""""T
Competencia ' . ., i Innovacion que adiciona una competencia del | .,
externa [C,] T E— Administracion | ambiente [C’,] para mejorar el control 3 Innovacion:
g L”,”,”,”",",,,,,,,,,,,,,,,,,,{ funcional y la atencion al cliente. Las i » Proceso

| competencias internas cambian de [C,] a [C;] el

« Asimilativo

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos de la investigacion de campo.
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El control administrativo de ingresos y egresos, la atencion personalizada a los clientes y la
basqueda de nuevas oportunidades de mercado, conllevaron una generacion adicional de
trabajo con lo que lvanjisa no contaba antes de su implementacion y por lo tanto,
categorizaron esta modificacién como una innovacion de proceso. Ademas, el incremento de
una competencia a la firma, modifico sus caracteristicas internas y externas agregando valor
a la empresa. En el esquema 5 se puede apreciar la innovacion en proceso por asimilacion de
tecnologias administrativas. La competencia externa de administracion [C’2] se incorporé a
las competencias internas [C2] y las modifico transformandolas en [C3], sin cambiar las
caracteristicas [Y] del servicio final, pero que si mejoraron el control del funcionamiento

interno de la empresa y la atencion al cliente.

La innovacion en productos de lvanjisa

El Manual de Oslo en OCDE (2005) menciona que una innovacion de producto, modifica la
rapidez y eficiencia en que los servicios se prestan, incrementa sus funciones o caracteristicas
0 introduce servicios completamente nuevos o significativamente mejorados. EI mismo
manual también afirma que la introduccion de un servicio nuevo, o significativamente
mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se destina, debe mejorar
sus caracteristicas funcionales. Por lo tanto, si la innovacion implica caracteristicas técnicas
nuevas, o significativamente mejoradas, del servicio propuesto a los clientes, es una

innovacion de producto.

A partir del ambicioso programa de comercializacion que se implementé en lvanjisa, se inicié
una serie de restructuraciones en el funcionamiento de la empresa. Cada solicitud adicional
de los clientes, tanto empresas-cliente como clientes individuales, forz6 al proveedor de
servicios a aumentar de forma gradual sus procesos internos. La implementacion de servicios
adicionales para la satisfaccion de los requerimientos de los clientes, constituyeron una
mejora en el producto y el proceso que lvanjisa ofrecia a sus consumidores de acuerdo al
esquema no. 6. Cuando la firma integro los diferentes servicios que los clientes necesitan en
un mismo lugar, los usuarios obtuvieron la precepcion de valor agregado necesario para que
la mejora sea considerada como una innovacion de acuerdo con el Manual de Oslo. Esta

percepcion de valor se encuentra identificada por la eficiencia y rapidez que los nuevos
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servicios de la firma les proveian, aunado a la facilidad de utilizarlos. Por lo tanto, al reunir
en un solo lugar todos los servicios requeridos por los clientes, la firma se convirtié en

proveedora de un servicio integral.

Esquema 6. Innovacion en el producto de la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa

Antes
Proceso Producto
Competencias [C;] y caracteristicas Caracteristicas [Y,]
técnicas internas [T,]
Mecanica general + alineacion y balanceo + Servicio de mecanica
sistema de frenos general

Aplicacion del conocimiento como recurso ocioso de Penrose

Despues
Competencias y caracteristicas técnicas ! Producto
internas, [C,]-[T,] : Caracteristicas [Y,]
| Mecénica general + alineacion y balanceo ' | Caracteristicas del producto final cambian y
i + sistema de frenos la relacion con los clientes cambia :
+ ! - -
"""""""""""""""""""""""""""""""""""" o Servicio de mecénica
Dlrecmon hidraulica y transmisiones + . ! INTEGRAL
Competencias ! estética vehicular + sistema eléctrico y
externas [C’ i i electronico + suspensiones y muelles + | iy
- Attt At S ‘ Innovacion:
R S Jalaeria y pintura - Capamdades internas [C,] cambian, ! * Producto
”””””””””””””””””””””” ! caracteristicas técnicas internas [T,]
CRECIMIENTO HORIZONTAL | cambian | * Incremental

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos de la investigacion de campo.

La modificacion en forma permanente de las caracteristicas y funciones del servicio de
Ivanjisa, permitieron clasificar la mejora como una innovacion en producto de tipo
incremental ya que evoluciond de un servicio basico de mecanica a un servicio integral. En
el esquema 6 se pueden observar los procesos que se incrementaron y como se transformé el
producto anterior de lvanjisa hacia uno significativamente mejorado al modificar las
competencias y caracteristicas técnicas internas. Los cambios aplicados actian sobre las
competencias internas [C4] y las caracteristicas técnicas internas [T2] de Ivanjisa provocadas
por las competencias externas [C’3], promovieron el cambio en las caracteristicas [Y2] de su
producto final, transformandolo en un servicio INTEGRAL de mantenimiento y reparacion
vehicular. Esta integracion de servicios que modificaron el producto final, entregé mas valor
a los involucrados, tanto a clientes como empresas y por tanto, se confirma como una

innovacion en producto e incremental. Adicionalmente, la introduccion de nuevos procesos,
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provoco el crecimiento horizontal de la firma por la cantidad de personal requerido para su

implementacion.

La innovacion organizativa de Ivanjisa

En el capitulo 1 de esta investigacion se identifico a la innovacion organizativa como la
introduccion de nuevos método en las relaciones exteriores de la empresa. Alineado a este
concepto de innovacion organizativa, existieron nuevos métodos desarrollados por lvanjisa
a partir de sus relaciones de negocio con sus clientes cautivos (empresas con flotillas
vehiculares). Al ofrecer lvanjisa un servicio integral, no solo a la empresa-cliente sino a sus
trabajadores, modifico positivamente las relaciones de negocio con las empresas exteriores.
El cobro de los servicios por descuentos via ndmina en forma de prestacion para los
empleados, constituyé una modificacion en estas relaciones. Presentando un modelo de
negocio novedoso, completamente compatible con la descripcion de innovaciones en la
literatura consultada. Aungue de acuerdo con la perspectiva de Gallouj (2010b), esta
innovacion en la forma de vender los servicios se considerada como una transferencia de
précticas desde otro ramo de la economia (INFONACOT), y por lo tanto de tipo asimilativa,
su aplicacion de acuerdo con su misma metodologia de caracteristicas y competencias, la
convierten en un producto significativamente mejorado y nuevo en el mercado donde la firma
se desenvuelve y por lo tanto, en una innovacién incremental en la localidad donde lvanjisa

ofrece sus servicios.

El esquema 7 ilustra los puntos que modificaron la prestacion del servicio. Cliente y
proveedor interactuaron para lograr la mejora. De acuerdo con dicho esquema, la innovacion
en la venta del servicio por descuentos via némina, cubrio las caracteristicas de una
innovacion organizativa por larelacion de Ivanjisa con empresas externas. Las caracteristicas
[Y2] del servicio de Ivanjisa no cambiaron, sin embargo, al modificar las caracteristicas
técnicas externas [T’1] (por su relacion con las empresas-cliente) y ofrecer de una manera
diferente el cobro de sus servicios, provocd que las competencias internas [Cci] de la
empresa-cliente cambiaran pues proveyd una nueva prestacion a sus trabajadores que se

transformd de [Yc1] a[Ycz]. La modificacion de las caracteristicas técnicas externas [T°1] de

109



Ivanjisa que cambiaron a [T’2], provocaron una modificacion en las competencias internas

[Cci1] de la empresa-clientes que paso a [Cc2].

Esquema 7. Innovacion organizativa de la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa

[T] caracteristica técnica interna
[T°] caracteristica técnica externa
[Y] caracteristicas finales del servicio

[CI-[T,-ITJ-[Y,] [Cc,] competencias iniciales

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, de la empresa-cliente
Producto | [Ce-Ye,] < [Ycy] prestaciones iniciales

| Caracteristicas [Y,] > EmpresasCliente {2 cmpresa-cliente
- Servicio de mecanica INTEGRAL |

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Aplicacion del conocimiento como recurso ocioso de Penrose

Después o
Descuento via nomina [Cc,] competencias finales
de la empresa-cliente
*1ri . ICe Vel <«-----=
o [CHTHTHY o [CeTYed <7 1vey) prestaciones finales
| Cambian las caracteristicas técnicas externas del producto ! Competencias y caracteristicas finales | de la empresa-cliente
{ ¥ por lo tanto cambian las caracteristicas del servicio final : . de la empresa-cliente cambian  ;
Producto Empresas-Cliente

| Caracteristicas [Y,] S —— +

i Servicio de mecanica INTEGRAL; Relacion con empresas- | Clientes individuales Innovacién:

Somrmmmssmesseseese o cliente cambia [T7,] ‘

» Organizativa
* Incremental

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos de la investigacion de campo.

La nueva relacion de negocio entre los involucrados se convirtié en innovacion incremental
para la firma, al modificar y mejorar significativamente sus competencias y caracteristicas
internas. La innovacién se confirma por las siguientes razones: primero, Ivanjisa encontrd
una forma de crear valor aprovechando la relacion de negocio que tenia con empresas
externas generando clientes potencialmente cautivos; Segundo, la empresa en relacion de
negocio con lvanjisa estimuld la satisfaccion de sus trabajadores al darles una nueva
prestacion. Tercero, los trabajadores pudieron cubrir sus necesidades de una forma que no
afectara totalmente su economia, dosificando los pagos por los servicios que obtenian. Y por
ultimo, todos los involucrados: lvanjisa, la empresa-cliente, y el trabajador de la empresa-
cliente, percibieron el valor por las formas de pago innovadoras en este sector de la economia.
Adicionalmente, al momento en que Ivanjisa intervino en las competencias de su empresa-
cliente, produjo un crecimiento vertical que le permitié acortar distancia con respecto a

clientes potenciales (David, 2008).
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La innovacion en mercadotecnia de lvanjisa

La literatura especializada define la innovacion en mercadotecnia en servicios como la
aplicacion de un nuevo metodo de comercializacion que requiere de cambios significativos
en el disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su promocién o su tarificacion
(OCDE, 2005). Dentro de esta tipificacion de la innovacion se encontraban: los servicios de
montaje gratuito de autopartes; el servicio gratuito de traslado de vehiculos inmovilizados; y
el servicio gratuito de verificacion vehicular de acuerdo con la norma ambiental que Ivanjisa
ofrecia a sus clientes cautivos. El esquema 8 especifica el punto donde se aplican las nuevas
innovaciones en mercadotecnia. En las entradas estan especificados los montajes gratuitos
debido a que los clientes de las empresas comercializadoras acudian a Ivanjisa para obtener
la prestacion del montaje alimentando el proceso productivo de la firma. En la parte final del
flujo (después de la salida) se encuentran colocadas las prestaciones de verificacion vehicular

y grua gratuita porque eran un valor adicional para los clientes de la empresa.

Esquema 8. Innovacién en mercadotecnia de la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa

Servicio Automotriz IVANJISA

Entrada ——5—> Proceso —— > Salida ———+—> Clientes

* Herramentales
» Etc.

 Direccién y transmision

—_— e = === ===y

 Estética del vehiculo

1 I
|
. Proceso (P) - N
Insumos > > Producto > Ventas
! Py, Py, P, ;
* \ehiculos I+ Mecéanica general + Servicio INTEGRAL : « \erificacion vehicular
« Refacciones : + Alineacion y balanceo de mantenimientoy  gratis
| reparacion vehicular | - Gria gratis
1 |
1 I
I I

+ Hojalateria y pintura

» Suspension y muelleo
« Sistema eléctrico

« Control administrativo

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos de la investigacion de campo.

El modelo de ventas por montajes gratuitos de elemento automotrices que ofrecia Ivanjisa
(esquema 9) se identific6 como una mejora significativa y lo convirtié en innovador del tipo
incremental en la zona donde Ivanjisa ofrecia sus servicios de mantenimiento y reparacion

debido a que se modificaron las competencias internas [Cp1] de las refaccionarias y tiendas
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departamentales que cambiaron a [Cpz] y su servicio final [Yp1] se transformo en [Yp2],
provocado por un cambio en las caracteristicas técnicas externas [T’2] de lvanjisa que
cambiaron a [T’3] y que modificaron las caracteristicas previas del servicio final de [Y2] a
[Y3].

Esquema 9. Innovacion en mercadotecnia de la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa
Antes
[Cp.]-[Ypi] [C-[T,IHT,]-[Y,]
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Empresas-Cliente

Refaccionarias y tiendas ———  Servicio de mecanica INTEGRAL —> +
departamentales . o
Clientes individuales

Aplicacion del conocimiento como recurso ocioso de Penrose

Después
[Cp,]-[Yp.] [CI-[TLIHT5]-[Y5]

Capacidad interna de proveedores cambia sin Cambian las caracteristicas técnicas externas del producto
i modificar su infraestructura y cambia su servicio ! iy por lo tanto cambian las caracteristicas del servicio final |

. . Servicio de mecanica INTEGRAL ! Empresas-Cliente
Refaccionarias :
Tiendas departamentales i * 1 *
Montajes gratuitos 3 Clientes individuales

i Relacion con los proveedores i------=--==--s st
y clientes cambia

Innovacion:

CRECIMIENTO VERTICAL « Mercadotecnia
* Incremental

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos de la investigacion de campo.

Los cambios en competencias, caracteristicas y productos agregaron valor por las siguientes
razones: primero, nadie de la competencia (en ese momento), ofrecia este tipo servicios a los
clientes de tiendas departamentales y refaccionarias; segundo, la relacion de negocios con las
empresas del entorno les permitia a éstas dar un incentivo mas a sus clientes al ofrecerles
montajes gratuitos; tercero, lvanjisa se allegaba a los clientes y los hacia cautivos de forma
indirecta para ofrecerles servicios adicionales; cuarto, las empresas relacionadas
incrementaron la posibilidad de vender mas productos y servicios; quinto, los clientes
adquirian un diagndstico confiable del estado actual de sus vehiculos y tenian la opcion de
corregir las anomalias detectadas adicionalmente al montaje gratuito; y sexto, cada
involucrado percibia valor del servicio prestado y es esta condicion lo que transformaba en

innovacion los servicios de instalaciones gratuita que Ivanjisa ofrecia.
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El utilizar estrategias con el fin de aumentar las ventas, es lo que OCDE (2005) considera
como innovacion en mercadotecnia de tipo incremental porque modificO y mejoro
significativamente el servicio prestado y se consideré nueva en el ramo al que pertenece la
firma y en la localidad donde desarrollaba sus operaciones. Un punto adicional a considerar,
es el hecho de que al intervenir en los procesos de los proveedores, lvanjisa generd un

crecimiento vertical de acuerdo con la definicion de David (2008).

Por otro lado, los servicios gratuitos de traslado de vehiculo inmovilizado y verificacion
ambiental (esquema 10), ofrecian un estimulo adicional para que el cliente percibiera el valor
agregado que lvanjisa ofrecia en sus servicios y al mismo tiempo esta Ultima aseguraba el
volumen trabajo que llegaba a sus instalaciones. La prestacion gratuita de los dos servicio,
los clasificd como innovaciones incrementales, ya que se anexaron al anterior y mejoraron
significativamente la prestacion del servicio final y lo diferenciaron debido a que en ese
momento estos servicios no se ofrecian en el segmento de mercado al que la firma pertenecia

(talleres mecénicos) y en el area de influencia de Ivanjisa en Cuernavaca.

Esquema 10. Innovacién en mercadotecnia de la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa

, Antes
[Cp.J-[Yp] [CI-[T T[]
Refaccionarias y tiendas | Servicio de mecanica INTEGRAL + i Empresa+s-CI|ente
departamentales § montajes gratuitos | . L
Clientes individuales
Aplicacion del conocimiento como recurso ocioso de Penrose
Después
[CHTI-T,]-[Y.]
' Cambian las caracteristicas técnicas externas del productoy |
[Cp ] [Yp ] por lo tanto cambian las caracteristicas del servicio final
21— 2 e
- Servicio de mecanica INTEGRAL +
Refaccionarias y § montajes gratuitos § Empresas-Cliente
tiendas <—> ) — n
departamentales § Servicio de Grua y verificacion 7777777777777777777777 Clientes individuales
‘ vehicular gratuitos | Relacion con los clientes |

Innovacion:
» Mercadotecnia
* Incremental

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos de la investigacion de campo.
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En concordancia con el esquema 10, las caracteristicas técnicas externas de lvanjisa
cambiaron de [T’3] a [T’4] y al mismo tiempo cambid el producto final de [Y3] a [Y4]. El
valor agregado se convirtid en tangible para cliente y empresa. El primero, evit6 por un lado
gastos por traslado de vehiculos y por otro la incertidumbre por el cumplimiento de la norma
ambiental; y el segundo entregd mas valor a sus clientes cautivos y al mismo tiempo aseguro

el volumen de trabajo que sus sucursales necesitaban.

La innovacion en mercadotecnia de la firma lvanjisa contenia caracteristicas especificas de
la innovacidn en los servicios. Este tipo de caracteristicas producian lo que Gallouj (2010b)
identificé como innovacion por diferenciacion. Esta permitio a la firma estar un paso por
delante de su competencia y constituyo la clave de su éxito en el ramo de la economia, donde
se desenvolvia al alinearse con lo planteado por Porter (2003). La empresa se diferencio de
sus competidores directos, aprovechando tanto sus bajos costos como el conocimiento de lo

gue sus usuarios necesitaban.

La forma en la que lvanjisa gestiona del proceso innovador y los resultados que de esta
actividad obtiene adquieren la relevancia que permitira comprender como funciona para esta

Pyme y es la finalidad que se persigue en el siguiente apartado.

4.3 Gestion de la innovacion y sus resultados

4.3.1 Gestion de la innovacion en la empresa Servicio Automotriz lvanjisa

La literatura revisada describe la necesidad de mantener la mentalidad innovadora para las
Pymes, concretamente dice que si este tipo de empresas omiten innovar no tienen otro camino
que morir (Cruz, 2012). Por lo que es necesario que identifiquen oportunidades de mercado
y busquen diferenciarse de la competencia (Velasquez, 2011). Deben tratar de generar
actividades con mejores prestaciones a un menor costo (Mulet, 2014); provocar la posibilidad
de hacer cosas que antes no hacia y proveer a los recursos de nuevas capacidades para
producir riqueza (Penrose, 2009; Castillo, 2010). Generar y convertir ideas en éxitos de
mercado (Jacob, 2001); y variar sus factores de produccion para mantener la productividad
marginal (Schumpeter, 1939).
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En Ivanjisa, todos los obstaculos que se presentaban incluidos los problemas de baja de
actividad econdmica eran visualizados como &reas de oportunidad que permitian mantener

la inercia innovadora, como lo afirmé el empresario en el siguiente extracto de entrevista:

[...] yo creo que mas que obstaculos, nos ha dado area de oportunidad para pensar en otras
formas de atraer trabajo, por ejemplo, de ahi surge la necesidad... —por ejemplo, de los
clientes que se van a otro estado— surge la necesidad de prever qué es lo que va a pasar.
Pues si perdemos ese tipo de clientes, pues obviamente va haber recortes... Nuestra
responsabilidad, bueno la responsabilidad que tenemos el gerente comercial y yo, es que no
les falte trabajo a nuestros trabajadores para que no pierdan su trabajo... Entonces de ahi
surge la necesidad de ver ahora cdmo podemos hacer que el eléctrico, que el mecénico, que
el mecanico diésel o que el transmisionista digan que tienen trabajo. Nos ha dado la
oportunidad por ejemplo, de ver lo de los generadores de luz, de ver lo de las empresas, de
ver este... nos da otras areas de oportunidad. Incluso también, nos da mas trabajo con las
empresas que desaparecen en Guerrero y se vienen también para aca (EM1, Comunicacion
personal, 17/07/2017).

Por lo tanto, la creacion de valor como una percepcion para los clientes potenciales, se
convirtio en el principal motor para mantener la innovacion como una fuente clave del

crecimiento de la firma.

Ante las adversidades del entorno politico, social y econémico, la innovacion en la empresa
Servicio Automotriz lvanjisa se mantenia como una constante que le permitia seguir
atrayendo trabajo a sus sucursales. La literatura hacia referencia a que las MiPymes morian
en los primeros afios de su puesta en marcha (Lépez, 2016). Mencionaba también que los
principales problemas que les impedian subsistir eran de tipo administrativo y que las fallas
en el control financiero aceleraban el cierre de este tipo de empresas (Economista, 2011).

Sin embargo, se presenta este caso atipico en el que la empresa inicia como una MiPyme y
en menos de tres afios, se transformd en Pyme sin cumplir la totalidad de las 14 caracteristicas
enlistadas por Castillo (2010), para las Pymes que innovan. Especificamente, no cumplio con
la planeacion con base en objetivos, no tenia contactos con centros de investigacion, no
recurria a las politicas de apoyo para las Pymes, no necesitaba utilizar la propiedad industrial

regulada, no necesitaba acceso a financiamiento en instituciones crediticias y finalmente, no

115



necesitaba de grandes inversiones para innovar. Basandose en el conocimiento acumulado
(previo y heredado), la preparacion académica, y la necesidad imperante de atraer trabajo
para sus talleres, Ivanjisa ha hecho uso de la herramienta més poderosa con la que cuenta, la
generacion de ideas para convertirlas en realidades y volverlas exitosas en el mercado sin
necesidad de grandes inversiones y solo focalizandose en las necesidades y requerimientos
de sus clientes cautivos y potenciales. Para lvanjisa no existia la innovacién informal
mencionada por la OCDE (2005), para esta firma solo existian las buenas ideas que le
permitian mantenerse en operacion continua explotando al maximo sus recursos (Penrose,
2009; Castillo, 2010; Miles, 2010).

La busqueda constante de nuevas ideas para mantenerse en operacién describia de alguna
manera el pensamiento del empresario con respecto a lo que su modelo de negocio podia
lograr y hasta donde lograria llegar: “La ventaja que yo veo en esta forma de hacer negocios
es que en donde este, esta estrategia de hacer negocios aplica en cualquier parte, por
ejemplo de la republica, aplica. Porque hay empresas, hay instituciones, hay refaccionarias
y hay carros” (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

Aunque la estrategia analizada por el mismo empresario, solo podia aplicarse a los negocios

dedicados a los servicios, como lo narrd en la entrevista abierta:

A ver ¢como lo podriamos aplicar vendiendo muebles? ¢Vendiendo hule? eso es vender,
tenemos que ofrecer un servicio. Este modelo solo se podria ofrecer en servicios (tiene razén,
para los otros ya existen los sistemas de crédito e incluso aquellos que trabajan en abonos
chiquitos). Entonces no aplicaria en vender bienes porque estariamos vendiendo productos
tangibles. Debe ser en servicios ¢qué servicios pueden ser? (EM2, Comunicacion personal,
1/08/2017).

Sin embargo, el riesgo de perder esta ventaja competitiva derivada de la innovacion en la
forma de vender sus servicios se podria capitalizar de forma inmediata si las grandes firmas
dedicadas a los mismos procesos que Ivanjisa, la identificaran y aprovecharan como lo ilustré

el empresario en el siguiente comentario:

[...] si esos cabrones supieran si me chingan (rie), si se chingarian la idea. Si porque

Llantdpolis, por ejemplo, es una empresa que tiene mas infraestructura que yo mas historia
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y todo los conocen. Ese gliey agarra directamente a los Wal-Mart, a nivel mas gerencial y
como es una cadena, lo puede ofrecer en varias partes de la republica, agarra Coppel, agarra
Wal-Mart y asi este... se gana una lana (dinero) y ademas tiene el branding (renombre por
la marca), entonces si la harian chingén (rie) (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

Explotar las buenas ideas mientras se mantuviera la ventaja competitiva era uno de los

caminos como lo externd el empresario en el siguiente extracto de entrevista:

[...] si alguien se da cuenta de la forma en que aplicamos el modelo de negocio (rie).
Imaginese que se diera cuenta de esto, no sé... Llanterama por ejemplo, una cadena de
llanteras que tiene en toda la repuablica, por ejemplo Spirit que tiene en toda la republica,
aungue mas en el norte que aqui en el sur, pero todo el norte lo tiene controlado, aqui en el
estado tiene una sucursal, tiene otra en Puebla, una en... que Spirit se diera cuenta de eso,
comenzaria hacer esos servicios con este modelo de negocio, me daria en la madre porque
de ahi se soltaria todo, todos lo conocerian. Si lo hace Spirit, lo hace Llantopolis, si lo hace
Llantépolis pum, todos lo harian (EM2, Comunicacion personal, 1/08/2017).

Por lo tanto, no existia otro camino para lvanjisa mas que seguir innovando porque nada es

seguro en el mundo de los negocios.

4.3.2 Resultados de la innovacién en la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa

En el siguiente apartado se muestra la forma en las que Servicio Automotriz Ivanjisa ha
utilizado el proceso innovador para generar la productividad altamente cuestionada por la
teoria clasica. Debemos recordar que de acuerdo a esta teoria solamente los bienes
manufacturados son capaces de entregar valor, algo que los servicios, aparentemente son
incapaces de generar (Schumpeter, 1939). Se muestra como la innovacion ha contribuido en
el crecimiento de la firma a través de encontrar nuevas competencias y caracteristicas a sus
recursos (Penrose, 2009; Castillo, 2010). Se expone ademas, un bosquejo del modelo de

negocio implementado por la firma.
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La productividad en Servicio Automotriz lvanjisa

La productividad es sin duda el principal indicador que muestra como un negocio puede
crecer (OCDE, 2012), sin embargo, en las Pymes de servicios, esta productividad se ve
seriamente cuestionada. Pero, a partir de los analisis realizados a cada una de las
implementaciones innovadoras ejecutadas por Ivanjisa, podemos constatar que la
productividad intangible de los servicios, es posible convertirla en tangible como afirmé
Gadrey (2010), cuando esta intangibilidad se transforma en valor para los usuarios de dichos
servicios. Un ejemplo claro de esta intangibilidad aplicada a los bienes lo muestra la
innovacion incremental aplicada a la mercadotecnia en los servicios de montajes gratuitos
(esquema 11) en el municipio de Cuernavaca. Los productos en los que las tiendas
departamentales y refaccionarias no tenian ninguna competencia adicional excepto como
venta de bienes de consumo, una vez implementada la innovacién de montajes gratuitos,
estos bienes sumaron una competencia adicional de tal manera que ademas de obtenerlos, el

cliente también recibié un aliciente adicional para consumirlos en estas empresas.

Esquema 11. Incremento de la productividad por innovacion aplicada

PRODUCTIVIDAD
Antes
Refaccionariasy Uendas ___,~ sqyicio de mecénica INTEGRAL  ————> . CHENes
departamentales A s ‘ individuales
Después

Ivanjisa dota a refaccionarias y tiendas departamentales
Cttdl i de lainfraestructura que no tienen para el montaje de ! ;’"A’I’_"_ ”””” d :’:""I ”””” bd
 Cuentan con una competencia adicional | pionas de consumo y elimina el costo del montaje | | iciente adicional (percibido :
(la infraestructura de lvanjisa) T ' ' como NO GASTO)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

i Refaccionarias y tiendas ? § + ‘ - (:_hgntes :

departamentales ...t i n - - T i_individuales

I ! Relaci6n con los Montajesgratmtos ,,,,,,,,, Relacién con los
{  proveedores | clientes cambia

Innovacion:

* Mercadotecnia
* Incremental

Fuente: Elaboracion propia con base en el analisis de los datos de la investigacion de campo.

De esta forma, la innovacion gener6 valor haciendo mas competitivo el bien de consumo

como venta para la parte comercializadora del bien, eliminando el gasto de montaje para el
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cliente y como incremento de trabajo para Ivanjisa sin grandes inversiones adicionales en
esta condicion beneficiosa para todos los involucrados. Ademas, el que se ofrezcan montajes
gratuitos incrementd la productividad de los procesos de Ivanjisa debido a que se utilizan con

mayor frecuencia y buscan aprovechar la totalidad de su capacidad de operacion.

El crecimiento de la empresa Servicio Automotriz Ivanjisa y su modelo de negocios.

Se puede demostrar que la innovacién ha sido un baluarte para el desarrollo de Ivanjisa
dibujado en crecimiento de la firma tanto de forma horizontal como vertical de acuerdo con

el esquema 12.

Esguema 12. Crecimiento de lvanjisa y su modelo de negocio por aplicacion del proceso innovador

Empresas-cliente
+

Clientes individuales

CRECIMIENTO VERTICAL. Reduce la distancia contra
el consumidor de sus servicio haciéndolo casi cautivo

""""""""""""""""""""""""""""" _ INCREMENTO DE COMPETITIVIDAD |
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, § por integracion de servicios ‘
(mecanica general + alineacién y balanceo +
sistema de frenos + direccion hidraulica
L. - . . y : CRECIMIENTO HORIZONTAL
transmisiones + estética vehicular + sistema j« - - - o ‘
s s . : por adicion de procesos ;
eléctrico y electronico + suspensiones y SR ‘

muelles + hojalateria y pintura)

{ AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD. (L :
i Incrementa el trabajo como produccion = == === > Montajes gratuitos
‘ de servicios ‘ T

! CRECIMIENTO VERTICAL. Infiere en parte |
i del proceso de ventas de sus proveedores |

1 I— > Refaccionarias,
et Tiendas
departamentales

Fuente: Elaboracion propia. El crecimiento horizontal esta dado por la adicién de procesos internos; mientras
que el vertical por la injerencia en los procesos de ventas de proveedores y tiendas departamentales, y los
clientes casi cautivos.

El ofrecimiento de nuevos productos y servicios de la empresa Ivanjisa a su clientes cautivos
e individuales, ha provocado estos dos tipos de crecimiento enunciado por David (2008).

Horizontalmente, la firma adiciono en forma gradual procesos de su mismo ramo con los que
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antes no contaba (innovacion por asimilacion) y en forma vertical, influyendo en las
competencias de proveedores (refaccionarias) y clientes (empresas-cliente) anexando en
ambos casos competencias que antes no tenian y que ahora pueden ser consideradas como
propias (los montajes gratis por falta infraestructura y los descuentos por ndmina como
prestacion adicional para los empleados), sin embargo, aunque estas competencias han sido
incorporadas a las empresas externas, la implementacion es exclusividad (por el momento)
de Ivanjisa, que puede aplicarla a otras empresas con caracteristicas similares. EI esquema
12 ademas, muestra la forma en que la empresa lIvanjisa aplicé su novedoso modelo de
negocio con la vision de cautivar a los clientes y cumpliendo lo que el empresario afirmo
durante las entrevistas: “solo se dedica a acercar el trabajo a sus talleres que ahora

considera como una empresa’’.

Ademas, su expansion a una segunda localidad en un municipio diferente (Temixco) al inicial
(Cuernavaca) como se muestra en el diagrama 3, aunque no puede ser considerado como
parte del proceso innovador, abre la puerta para la aplicacion de las mejores précticas

utilizadas por lvanjisa.

Diagrama 3. Crecimiento de la empresa Servicio Automotriz lvanjisa
Primera fase Segunda fase Tercera fase

Servicio mecéanica Servicio mecénica
general y, alineacion general y, alineacion

ici Servicio de
y balanceo sﬁ:g\élncsl?égey y balanceo Servicio mecAnica s
ministracion
A muelles eléctrico

IVANJISA IVANJISA IVANJISA
sucursal + """ sucursal (< Admlmstracuon + sucursal

Cuernavaca Cuernavaca Temixco

Servicio estética Servicio de
Servicio de D.H*y vehicular Servicio de D.H*y pintura Servicio de alineacion
transmisiones transmisiones y balanceo

* Direccion hidraulica

Servicio
eléctrico

(Septiembre 2014-Junio 2015) (Julio 2015-Febrero 2016) (Noviembre 2016 hasta la actualidad)

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por Ivanjisa. Crecimiento durante la
tercera etapa de desarrollo.
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El diagrama 3, expone las tres fases de crecimiento de la firma. La primera fase, ilustra los
servicios basicos en el arranque de operaciones; la segunda fase, muestra la integracion de
los servicios junto con la mercadotecnia y el control administrativo; y la tercera fase, la
apertura de la nueva sucursal con los servicios y controles necesarios para su funcionamiento.
Ivanjisa no tiene otra opcién mas que crecer si logra sostener su proceso innovador
aprovechando aun maés sus recursos (Penrose, 2009). Aunque, se debe reconocer que aun
siendo un éxito, el proceso innovador solamente es una herramienta de otras mas que pueden

ser aprovechadas por las Pymes para crecer (Porter, 2003; David, 2008; Castillo, 2010).

La cuadro 3 identifica los tipos de innovacidn, su origen, la implementacion, los resultados
y el sostenimiento del proceso innovador en la aplicacion de la innovacion en la empresa
Servicio Automotriz lvanjisa. En lo referente a los tipos de innovacion, el cuadro mencionado
exhibe que se han implementado en forma incremental. Identifica la innovacion en productos,
en procesos, en mercadotecnia y organizativa. Para las innovaciones en mercadotecnia, la
venta de productos esta basada en el ofrecimiento de servicios gratuitos; la innovacion en
producto se visualiza por el servicio integral generado desde los requerimientos de los
usuarios; para la innovacion en proceso, el control administrativo y la utilizacion de las TIC
para agilizar y garantizar el proceso de mantenimiento; y finalmente la innovacion
organizativa avalada por el acercamiento de la firma a los clientes utilizando sus relaciones

de negocio apoyado por el trabajo de la gerencia comercial.

Exhibe también el origen de las ideas convertidas en innovacion, donde intervienen ademas
del empresario, los empleados y los clientes. EI proceso de implementacion de las
innovaciones, es decir, los pasos para obtener recursos, para ejecutar las modificaciones y
para aplicar la innovacién. Las dificultades a las que la empresa se enfrent6: para aclarar las
ideas, para ejecutar las modificaciones y aplicar la innovacién. Los resultados de la
innovacion cuya tangibilidad se da por el crecimiento de la firma y de su cartera de clientes
y los requerimientos para sostener el proceso innovador a partir de encontrar nuevos

ofrecimientos para sus clientes.

De esta forma, mantener la estrategia de generar nuevas ideas innovadoras en el ofrecimiento

de los servicios y potenciar las buenas practicas, basadas en el conocimiento y la explotacion
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de sus recursos con formas innovadoras, permitird a lvanjisa mantener el constante

crecimiento dentro de un mercado sumamente competido en el estado de Morelos.

Cuadro 3. Identificacion de variables del funcionamiento en Servicio Automotriz lvanjisa

Innovacion

en Servicio

Automotriz
Ivanjisa

Tipos de

Mercadotecnia

e Servicio de instalacion gratuito

e Servicio de traslado de unidad inmovilizada
gratuito

Verificacién vehicular gratuita

Servicio integral de mantenimiento y reparacién

. > Incremental [Producto .
innovacion vehicular.
e Control administrativo
Proceso A .
e Utilizacion de TIC para correccion de problemas
- e Venta del servicio por descuento via némina
Organizativa - . .
o Implementacion de la gerencia comercial
e Servicio de instalacién gratuito
e Servicio de traslado de unidad inmovilizada
. ratuito
El empresario gratut L . .
. o o Verificacion vehicular gratuita
Origen de Quién origina o Laventa del servicio a empresas con flotillas
innovacion la idea P

vehiculares

Los empleados

La venta de servicios por descuento via nbmina

Servicio integral de mantenimiento y reparacion

Los clientes -
vehicular
Obtener los o Apartar los recursos necesarios para el proyecto
recursos
Ejecutar o Definicion de los espacios para el nuevo servicio
modificaciones
Pasos e Reunidn con empresas-cliente
Aplicar e Lapropaganda
innovacion e Lainformacion a las empresas-cliente
o Lainformacion a los clientes individuales
Para clarificar | e Hacer entender la idea de negocio a los
» idea empleados
é?f;ﬁ?ﬁg\ﬁg'igﬂ Ejec_ut_ar _ o Ladefinicién de los espacios adecuados (prueba
modificaciones| 'y error)
Iniciode |e El cabildeo con las empresas
operacion | e Tiempo de aplicacion moderado
Dificultad IAdaptacion | e Los empleados que cobran por
. al cambio porcentaje, no entienden los
Aplicar la - :
novacion _ servicios gratuitos _
Publicidad | e Dar a conocer el nuevo servicio
o La propaganda
Mantenimie| e Ofrecimiento de los servicios
nto o Ofrecimiento de los productos

Resultados de la innovacion

e Crecimiento de la firma
e Incremento de la cartera de clientes

innovador

Sostenimiento del proceso

e Buscando las nuevas ideas en el ofrecimiento de los servicios

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion de campo.
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CONCLUSIONES Y OBSERVACIONES FINALES

Una vez presentados los resultados del trabajo de campo se exponen las conclusiones a partir
de las preguntas de investigacion y la hipétesis planteada para responder a dichos

cuestionamientos.

Las preguntas de investigacion que se plantearon para el presente estudio fueron las

siguientes:

e ;Cuales son las caracteristicas de la Pyme?

e ;Qué es lainnovacién y como se da en el sector servicios?

e ;Cuales son las diferentes formas de innovacién que adopta la Pyme, ubicada en el
sector servicios para crecer y elevar su productividad?

e ;De qué manera la innovacion en servicios facilita el desarrollo y la competitividad

de la Pyme?
Para dar respuesta a los cuestionamientos descritos se establecio la siguiente hipotesis:

Se asumid que los tipos de innovacion que la Pyme de servicios puede aplicar son: a sus
procesos, a sus productos, a su estructura organizativa, y a su mercadotecnia. Y que las
innovaciones en la Pyme son importantes porque: se convierten en el eje central de su
competitividad y de la creacion de valor para clientes y proveedores. Pero también facilitan
el crecimiento del negocio; al modificar y ampliar las caracteristicas de los servicios
ofrecidos, establecer alianzas estratégicas con clientes y proveedores, y al mejorar la

estrategia de ventas.

En el presente documento, las Pymes se definieron como organizaciones sociales con
objetivos especificos que satisfacen necesidades y deseos de sus mercados con el fin de lucrar
y que cuentan con un nimero determinado de colaboradores que permite clasificar su tamafio.
En el caso analizado, Ivanjisa cumple los requisitos como una pequefia empresa de servicios

al contar con 23 colaboradores, para satisfacer a terceros y lucrar con esta actividad.

La innovacion se definio como la transformacion de ideas en novedades que producen valor

a los involucrados a través de mejorar los productos, los procesos, la estructura organizativa
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y la mercadotecnia, y cuya aplicacion es viable si se apoya en el conocimiento. A lo largo de
la presente investigacion ha quedado claro que la innovacion representa uno de los puntos
eje en el sostenimiento de la operatividad y crecimiento de la empresa analizada. Basado en
el conocimiento acumulado, el empresario ha logrado mantener el crecimiento de su empresa
a través de: confiar en la capacidad de respuesta a los requerimientos de los clientes; variando
las caracteristicas de sus productos por medio de la modificacion de las capacidades de sus
recursos; impulsando cambios organizacionales e integrando nuevos productos que le

permitan ofrecer un servicio integral a sus usuarios.

En lo referente a nuestra hipotesis de trabajo, se ha confirmado que la empresa innova
continuamente a partir de aprovechar el conocimiento acumulado, promoviendo el desarrollo
de nuevas competencias en sus recursos y adicionando otras para contribuir a fortalecer su
ventaja competitiva. La fortaleza de esta empresa consiste en generar continuamente nuevo
valor en los servicios que ofrece a sus clientes, aprovechar la capacidad ociosa de sus

instalaciones y en promover continuamente la innovacion incremental.

A partir de la identificacion y andlisis de las innovaciones que se han dado en Ivanjisa, se
puede afirmar que la productividad de los servicios se vuelve tangible cuando se transforma
en valor para sus usuarios. Un ejemplo de la productividad generada en los bienes que esta
empresa ofrece lo muestra la innovacion incremental aplicada a la mercadotecnia en los
servicios de montajes gratuitos. Las tiendas departamentales, de auto servicio y
refaccionarias que comercializan refacciones como bienes de consumo que no cuentan con
la infraestructura necesaria para brindar el servicio de montaje del producto vendido. Al
aprovechar la infraestructura de Ivanjisa y poder asi ofrecer los montajes gratuitos, estas
empresas crearon un aliciente adicional para que el producto fuera adquirido en sus
sucursales. De esta forma, la innovacion genera valor haciendo mas competitivo el bien de
consumo como venta para la parte comercializadora del bien, eliminado el gasto de montaje
para el cliente y como incremento de trabajo y competitividad para Ivanjisa. Este proceso no
exige grandes inversiones para alcanzar esta condicion ventajosa de ganar-ganar para todos

los involucrados.

En lo referente al crecimiento de la empresa, se ha demostrado que la innovacién incremental
ha sido un baluarte para el desarrollo de Ivanjisa en forma de crecimiento horizontal y
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vertical, al ofrecer nuevos productos y servicios a sus clientes. Para el crecimiento horizontal,
la firma adicion6 en forma gradual procesos con los que antes no contaba haciéndolo propios.
Mientras que el crecimiento vertical se dio a través de su influencia en proveedores
(refaccionarias, tiendas departamentales y de autoservicio) y clientes (empresas-cliente)
incorporandoles a los servicios que estas ofrecen (refacciones automotrices) competencias
con las que antes no contaban, en forma de infraestructura para los primeros y nuevas
prestaciones para los empleados de los segundos. Sin embargo, aunque estas competencias
han sido anexadas a proveedores y clientes, su implementacion es exclusiva de lvanjisa, que

puede instituirlas en otras empresas.

Al aplicar su innovador modelo de negocio, Ivanjisa busca cautivar a los clientes que hoy
tiene, pero también atraer nuevos. Asi, el crecimiento de la empresa esté dado por la adicion
de procesos internos y por la injerencia en los procesos de ventas de proveedores y tiendas
departamentales, y los clientes cautivos. Adicional a esto, su expansién con una segunda
sucursal, aunque no puede considerarse como parte del proceso innovador, facilita la
utilizacion de buenas practicas usadas por la Pyme. De esta forma, el futuro de Ivanjisa es
prometedor si logra sostener el proceso innovador y si logra aprovechar alin mas sus recursos.
El sostenimiento de la buena practica de generar ideas innovadoras permitird a Ivanjisa
mantener su crecimiento dentro del segmento de mercado al que pertenece (talleres

mecanicos).

Un punto a resaltar es el origen de las innovaciones para el sector servicios y para esta Pyme
en particular. Primero, las innovaciones en los servicios surgen de un trabajo conjunto entre
quien los provee y quien los consume. Cada nueva solicitud de los clientes ha provocado
cambios sustantivos en los procesos internos de la firma que ofrece el producto de
mantenimiento y reparacion vehicular. En segundo lugar, la aplicacion de innovaciones
incrementales en el proceso de ventas, ha creado una excesiva demanda de servicios por parte
de los clientes y empresas que hacen uso de estos; la implementacion de la gerencia
comercial, ha cubierto deficiencias que la administracién inicial tenia al arranque de las
operaciones, proporcionando una cantidad de trabajo que repercute en el crecimiento de la
firma, de aqui surgen la venta de servicios a empresas con flotillas vehiculares y la venta de

servicios via descuento por ndmina. Y tercero, el conocimiento heredado por parte del
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empresario ha provocado la innovacion de novedosos sistemas que buscan la atraccion de los
clientes a través de alianzas estratégicas con empresas que no cuentan con infraestructura
para la instalacion de los productos vehiculares que ofrecen. Su modelo de negocio ha
permitido que la firma proporcione estos servicios de instalacion gratuitos a los clientes de

estas empresas y proponer servicios adicionales a dicho usuarios.

Uno de los temas algidos en cualquier emprendimiento de negocio lo representa la
materializacién de las ideas, en este caso, implementar las innovaciones. Una de las
principales barreras para lograrlo, lo constituyen los recursos econémicos, sin embargo, las
innovaciones incrementales en lvanjisa no han implicado grandes inversiones. Esto habla de
que, sin inyectar mucho capital, en la mayoria de los nuevos procesos solo han encontrado
otras formas de utilizar sus recursos lo que ha hecho crecer su productividad. Por ejemplo, el
ofrecimiento del servicio de hojalateria y pintura en el que utiliz6 de forma diferente un
recurso con el que ya contaba, el espacio fisico, que fue aprovechado y adaptado para realizar

este proceso.

La contratacion de nuevo personal solo contribuye al crecimiento de la Pyme. Es verdad que
los empleados de la empresa, en la mayoria de los casos, no entienden el modelo de negocio
que la firma utiliza, por ejemplo en las instalaciones gratuitas, debido a que ellos son quienes
ejecutan la tarea y que esto ha acarreado dificultades en su proveeduria. Sin embargo, las
actividades de mantenimiento y reparacion vehicular se realizan y esto adquiere una gran
significancia porque la implementacion de innovaciones, no representa ningdn tipo de

dificultad para esta empresa.

El aumento de su cartera de clientes a través de la modificacion significativamente mejorada
de su producto ha elevado la productividad de Ivanjisa, por medio de la retencién de estos
clientes que buscarian esos mismos productos con otros proveedores de servicios. EI cambio
en las caracteristicas del producto le ha permitido a la firma ofrecer un servicio integral que

se percibe como un incremento en el valor que ésta entrega a los usuarios.

Adicionalmente, la firma ataca puntos clave que benefician explicitamente a sus clientes
cautivos. Por ejemplo, la prestacion del servicio de grda gratuita para el traslado de vehiculos

inmovilizados de las empresas-cliente (con flotillas vehiculares) hasta las instalaciones de la
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firma dentro del municipio de Cuernavaca se transformo en una creacién de valor adicional
con lo que no contaban estos clientes. Al mismo tiempo, aseguro el volumen de trabajo que
la firma requeria en sus instalaciones, a través de satisfacer necesidades que otras firmas no
satisfacen y refuerza el lazo de negocio entre los involucrados. En este tenor, tanto los clientes
cautivos como el proveedor de servicios generaron valor por medio de la cobertura de

necesidades que anteriormente no se cubrian.

Por otro lado, la observacion permanente del proceso, permite a la firma encontrar méas
productos para ofrecer, con los mismos recursos. Tal es el caso de la instalacion de partes
automotrices que los clientes no pueden realizar y que la firma puede hacer sin ningun cargo
extra, por ejemplo: la colocacion de espejos retrovisores, el cambio de limpiaparabrisas, la
colocacion de un accesorio adicional, son algunas de las prestaciones que la firma puede
ofrecer sin costo adicional para los clientes potenciales. Sin embargo, aungue no les cuesta
nada a los clientes, la firma ofrece servicios integrales. Al ir el cliente por un solo servicio a
la empresa y al ofrecerle ésta un paquete o una variedad de multiples servicios, se abre la
posibilidad de que este termine por aprovechar la gama de productos que se le ofrecen.

Por otra parte, la presente investigacion detecto la no utilizacion de apoyos gubernamentales
en el caso particular de Ivanjisa. Por lo tanto, las instituciones gubernamentales, deberian
enfocarse en este tipo de empresas para ayudarles a crecer reduciendo el tiempo de
aprendizaje por prueba y error. No necesariamente deben ser apoyos econémicos, sino del
tipo de control de proceso interno y ayudarles a alcanzar las caracteristicas necesarias para

sostenerse y desarrollarse.

Dar a conocer entre las Pymes casos de éxito como el que se abarco en esta investigacion,
podria ser un gran aliciente para mostrarles que los cambios de visién y de pensamiento,
rinden abundantes frutos que les pueden proporcionar las herramientas que necesitan para
sobrevivir en el duro camino de las Pymes. Sin embargo, esta empresa (lvanjisa), no tiene
ningun tipo de contacto con otras empresas de su misma ramo, con las cuales se puedan
mostrar las mejores préacticas e intercambiar ideas innovadoras —aunque, es importante
resaltar que el proceso innovador solo es una herramienta entre otras que existen— que

faciliten la transferencia del conocimiento y las buenas practicas. Esto deberia ser una
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prioridad como politica publica que permitiria el crecimiento sostenido de los talleres

mecanicos.

Si la focalizacion en el crecimiento de las Pymes por parte de la administracion
gubernamental se difundiera, nada de lo presentado en la presente investigacion seria
extraordinario, solo representarian acciones que cualquier persona dedicada a los servicios
de mantenimiento y reparacion vehicular podria realizar. M&s alin, no seria ni siquiera
necesario tener una preparacion acadéemica muy avanzada para lograrlo, solo se necesitaria
del espiritu emprendedor enunciado por Penrose (2009) y ensefiar a los empresarios de este
tipo de Pymes a encontrar las competencias ociosas de sus recursos para dotar a sus productos
de nuevas caracteristicas. Sin embargo, la realidad es diferente y solo la visualizacion
estratégica de los negocios, junto con la preparacion académica, la habilidad para detectar
buenas précticas, y la capacidad y empuje para hacer realidad las ideas es lo que puede
permitir a empresas como Ivanjisa ponerse a la vanguardia en tan corto tiempo en la férrea

lucha por sobrevivir y crecer aprovechando el proceso innovador.

128



BIBLIOGRAFIA

Acosta, I. (2009). Las PYMES en el desarrollo de la economia social. Factores de éxito.
Subsector contratista del Municipio de Lagunillas del Estado de Zulia. Negotium,
100-120. Recuperado el 26 de Mayo de 2016, de
Www.revistanegotium.org.vel2(4)100-120

Aguilar, J. (2010). Servicio al cliente. (A. O. C., Editor) Recuperado el 16 de Marzo de
2017, de Network de Psicologia Organizacional:
http://www.conductitlan.net/psicologia_organizacional/servicio_al_cliente.pdf

Antonelli, C. (2010). The economics of knowledge interaction and the changing role of
universities. The Handbook of Innovation and Services, 153-177.

Aragon, A. (2005). Factores asociados con el éxito competitivo de las Pyme industriales en
Espafia. Universia Bussines Review, 36-49.

Arbelédez, M. (2003). Las micro, pequefias y medianas empresas en Colombia: diagndstico
general y acceso a los servicios financieros. Bogota: Fundacion para la educacion
superior y el desarrollo. Recuperado el 16 de Marzo de 2017, de
http://www.repository.fedesarrollo.org.co/bitstream/11445/1299/1/Repor_Septiemb
re_2003_Arbelaez_Zuleta_y Velasco.pdf

Arquero, J. L. (2010). PROCESOS DE FRACASO EMPRESARIAL EN PYMES.
IDENTIFICACION Y CONTRASTACION EMPIRICA. Revista Internacional de
la Pequefia y Mediana Empresa, 64-77.

Atkinson, P. (2003). Etnografia, Métodos de Investigacion. Barcelona: Paidds.

Avelldn, B. (2015). La eficiencia y la productividad de las comuidades auténomas
espafiolas en la gestion tributaria. Valladolid: Universidad de Valladolid.

Barcet, A. (2010). Innovation in services: a new paradigm and innovation model. The
Handbook of Innovation and Services, 49-66.

Barras, R. (1986). Towards a theory of innovation in services. North-Holland: Elsevier
Science Publishers B.V. .

Baumol, W. (2010a). Foreword. En F. Gallouj, The Handbook of Innovation (pag. xx).
Massachusetts: Edward Elgar Publishing, Inc.

Baumol, W. J. (2010). Foreword. The Handbook of Innovation and Services, xviii-xxi.

Belmar, C. (2010). Politicas e instituciones de fomento de las pymes en Chile. En CEPAL,
Politicas de apoyo a las pymes en Ameérica Latina (pags. 163-208). Santiago de
Chile: Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL). Recuperado
el 11 de Mayo de 2017, de

129



http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Brown, F. (2010). Politicas e instituciones de apoyo a la pequefia y mediana empresa en
México. En CEPAL, Politicas de apoyo a las pymes en América Latina (pags. 299-
342). Santiago de Chile: Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL). Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Burneo, M. d. (2010). Politicas e instituciones de apoyo a las pymes en el Ecuador. En
CEPAL, Politicas de apoyo a las pymes en América Latina (pags. 209-245).
Santiago de Chile: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL).
Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Cabal, M. (2010). Politicas e instituciones de apoyo a las micro, pequefias y medianas
empresas: La experiencia de El Salvador. En CEPAL, Politicas de apoyo a las
pymes en América Latina (pags. 245-298). Santiago de Chile: Comision Econdmica
para América Latina y el Caribe (CEPAL). Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Calero, J. (2007). EVALUACION DE SERVICIOS EDUCATIVOS: EL RENDIMIENTO EN
LOS CENTROS PUBLICOS Y PRIVADOS MEDIDO EN PISA-2003. Barcelona:
Institut d'Economia de Barcelona.

Campos, G. (2012). La Observacion, un Método para el Estudio de la Realidad. Xihmai,
VI1(13), 45-60. Recuperado el 26 de Noviembre de 2016, de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3979972.pdf

Cardozo, E. (2012). La definicion de PYME en América: Una revision del estado del arte.
Vigo: 6th International Conference on Industrial Engineering and Industrial
Management. XVI Congreso de Ingenieria de Organizacién. Recuperado el 11 de
Mayo de 2017, de
http://adingor.es/congresos/web/uploads/cio/cio2012/SP_06_Entorno_Economico_
Gestion_Economica_y_Finanzas//1345-1352.pdf

Castillo, G. (2010). Innovacion en Producto en las MIPYMES del Fondo EMPRENDER del
Sector Alimentos de la Ciudad de Manizales. Manizales: Castillo & Leal.
Recuperado el 10 de Noviembre de 2016, de
http://repositorio.autonoma.edu.co/jspui/bitstream/11182/90/1/Tesis%20Innovacion
%20Producto%20Mipymes.pdf

CEPAL. (2010). Politicas de apoyo a las pymes en América Latina. Entre avances
innovadores y desafios institucionales. Santiago de Chile: Comision Economica

130



para América Latina y el Caribe (CEPAL). Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Chiavenato, I. (1999). Iniciacion A La Organizacion Y El Control. Mc Graw Hill.
Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://www.ucipfg.com/Repositorio/ MAES/MAES-08/UNIDADES-
APRENDIZAJE/Administracion%20de%20los%20recursos%20humanos(%20lect
%202)%20CHIAVENATO.pdf

CIPI. (2003). Observatorio PyME México. Primer Reporte de Resultados 2002. México:
Secretaria de Economia. Recuperado el 14 de Marzo de 2017, de
http://www.protlcuem.gob.mx/swh/work/models/economia/Resource/965/1/images/
ESTUDIOPYMESCIPI.pdf

Comision Europea. (2006). La nueva definicion de PYME. Empresa e Industria, 5-30.
Recuperado el 2 de Mayo de 2016, de http://www.ipyme.org/es-
ES/CPyme/Documents/NuevaDefinicionPyme.pdf

Crocco, M. (2010). El sistema de fomento a las micro y pequefias empresas en el Brasil. En
CEPAL, Politicas de apoyo a las pymes en América Latina (pags. 97-161). Santiago
de Chile: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL).
Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Cruz, D. (21 de Marzo de 2012). La Innovacion y Competitividad en las MIPYMES y
PYMES Manufactureras. Cd. Sahagun, Hidalgo, México. Recuperado el 17 de
Noviembre de 2016, de
https://www.uaeh.edu.mx/investigacion/productos/5526/la_innovacion_y_competiti
vidad_en_las_mipymes.pdf

David, F. (2008). Conceptos de administracion estratégica. México: Prentice Hall.

Duque, E. (enero-junio de 2005). Revision del concepto de calidad del servicio y sus
modelos de medicion. INNOVAR, 15(25), 64-80. Recuperado el 16 de Marzo de
2017, de http://www.redalyc.org/pdf/818/81802505.pdf

Economista. (25 de Octubre de 2011). Cierran 80% de las Pymes en México por falta de
prevision. EI Economista. Recuperado el 2 de abril de 2016, de
http://eleconomista.com.mx/sistema-financiero/2011/10/25/cierran-80-las-pymes-
mexico-falta-prevision

Edvardsson, B. (2010). Customer integration in service innovation. The Handbook of
Innovation and Services, 301-317.

Escauriaza, M. J. (2001). INNOVACION EN SERVICIOS. Madrid: Fundacion Cotec para la
Innovacion Tecnologica.

131



Estrada, R. (2009). Factores determinantes en el éxito competitivo en la pyme: Estudio
empirico en México. Revista Venezolana de Gerencia, 169-182.

Ferraro, C. (2010). Las pymes en el laberinto de las politicas. En CEPAL, Politicas de
apoyo a las pymes en América Latina (pags. 17-44). Santiago de Chile: Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL). Recuperado el 11 de Mayo
de 2017, de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Fiallo, D. (2015). EL CLIMA ORGANIZACIONAL DENTRO DE UN EMPRESA.
Contribuciones a la Economia, 1-15. Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://eumed.net/ce/2015/1/clima-organizacional.html

Flores, C. (2013). La importancia del sector servicios en la economia mexicana: un analisis
de series de tiempo. Paradigma econémico, 5-27. Recuperado el 12 de Mayo de
2017, de http://web.uaemex.mx/feconomia/Publicaciones/p501/La_importancia.pdf

Fong, C. (2009). El estudio de casos en la investigacion relacionada con la PYME en
México. ResearchGate, 277-291. Recuperado el 26 de Mayo de 2016, de
https://www.researchgate/publication/268504560

Gadrey, J. (2010). The environmental crisis and the economics of services: the need for
revolution. The Handbook of Innovation and Services, 93-125.

Gallouj, F. (2010a). introduction: filling the innovation gap in the service economy — a
multidisciplinary perspective. The Handbook of Innovation and Services. A Multi-
disciplinary Perspective, 1-21.

Gallouj, F. (2010b). Towards a theory of innovation in services: a state of art. The
Handbook of Innovation and Services, 27-47.

Garcia, C. (2008). La evolucion de los servicios de referencia digitales en la Web 2.0. VIII
Congreso de ANABAD. Recuperado el 16 de marzo de 2017, de
http://eprints.rclis.org/12498/1/servicios-de-referencia-en-la-web-20.pdf

Garcia, F. (2012). CONCEPTOS SOBRE INNOVACION. Colombia: ASOCIACION
COLOMBIANA DE FACULTADES DE INGENIERIA. Recuperado el 12 de
Mayo de 2017, de http://www.acofi.edu.co/wp-
content/uploads/2013/08/DOC_PE_Conceptos_Innovacion.pdf

Garcia, M. (2006). Fundamentos de Administracion. Meéxico: Trillas.

Gennuso, M. (2010). Un signo de los nuevos tiempos: las estrategias de los mecanicos
independientes en el pasaje de la mecénica tradicional a la electronica. VI Jornadas
de Sociologia de la UNLP. Universidad Nacional de la Plata. Facultad de
Humanidades y Ciencias de la Educacion. Departamento de Sociologia, La Plata.,

132



1-19. Recuperado el 14 de Noviembre de 2016, de http://www.aacademica.org/000-
027/23/395.pdf

Gongora, G. (Abril de 2010). El apoyo a la innovacion de la PyME en México. Un estudio
exploratorio. Investigacién y Ciencia de la Universidad Autébnoma de
Aguascalientes(47), 21-30. Recuperado el 17 de Noviembre de 2016, de
http://www.uaa.mx/investigacion/revista/archivo/revista47/Articulo%203.pdf

Gonzalez, M. (1989). Los servicios: concepto, clasificacion y problemas de medicion.
Ekonomiaz(13-14), 10-19. Recuperado el 16 de Marzo de 2017, de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/1317365.pdf

Gutiérrez, S. (2010). Relacion entre Gestion de la Calidad Total y Direccidn de Recursos
Humanos en la Pequefia y Mediana Empresa. La Necesidad de un Cambio en la
Cultura. Revista Internacional de la pequefia y mediana empresa, 1-22.

Harrisson, D. (2010). Social innovation, social enterprise and services. The Handbook of
Innovation and Services, 197-218.

Howells, J. (2010). Service and innovation and services innovation: new theoretical
directions. The Handbook of Innovation and Services, 68-82.

IDEA, F. (2009). Manual de buenas préacticas para programas de apoyo a pequefias y
medianas empresas. Fundacion IDEA y Abt Associates Inc. Recuperado el 24 de
Mayo de 2016, de http://fundacionidea.org.mx/assets/files/Manual_PyME.pdf

INEGI. (2009). Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa : estratificacion de los
establecimientos. Aguascalientes: Instituto Nacional de Estadistica y Geografia.
Recuperado el 24 de Mayo de 2016, de
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/censos/ce2009/pdf/Mono
_Micro_peque_mediana.pdf

INEGI. (2011). Micro, pequefia, mediana y gran empresa. Estratificacion de los
establecimientos. Aguascalientes: Instituto Nacional de Geografia e Informaética.
Recuperado el 2 de Mayo de 2016, de
http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/censos/ec
onomicos/2009/comercio/micro_peque_media/Mono_Micro_peque_mediana.pdf

INEGI. (2014). Minimografia. Micro, pequefia, mediana y gran empresa. Recuperado el 27
de Abril de 2016, de Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica:
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/proyectos/ce/ce2014/doc/minimonografias/
m_pymes_ce2014.pdf

INEGI. (26 de Agosto de 2015a). Censos econdmicos 2014. Recuperado el 27 de Abril de
2016, de http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/proyectos/ce/ce2014/default.aspx

INEGI. (2016a). Directorio Estadistico Nacional de Unidades Economicas.
Aguascalientes: Instituto Nacional de Geografia e Informatica. Recuperado el 11 de

133



Noviembre de 2016, de :
http://wwwa3.inegi.org.mx/sistemas/mapa/denue/default.aspx

INEGI. (22 de Febrero de 2016b). Estadisticas a propdsito del dia... del mecanico
automotor (24 de febrero) Datos Nacionales. Aguascalientes: INEGI. Recuperado
el 11 de Noviembre de 2016, de
http://www.inegi.org.mx/saladeprensa/aproposito/2016/mecanico2016_0.pdf

INEGI. (2016c¢). SE DIFUNDEN ESTADISTICAS DETALLADAS SOBRE LAS MICRO,
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN EL PAIS. Aguascalientes: INEGI.
Recuperado el 14 de Marzo de 2017, de
http://www.inegi.org.mx/saladeprensa/boletines/2016/especiales/especiales2016_07
_02.pdf

INFONACOQOT. (9 de Noviembre de 2016). INFONACOT. Recuperado el 25 de Septiembre
de 2017, de http://www.fonacot.gob.mx/creditofonacot/cliente/Paginas/default.aspx

Jacob, M. (January de 2001). Researchgate.net. Obtenido de
https://www.researchgate.net/publication/31720807

Lara, N. (2000). Satisfaccion de usuarios de dos servicios odontoldgicos en Tlahuac,
Distrito Federal. Asociacion Dental Mexicana, LVI1I(5), 175-179. Recuperado el 16
de Marzo de 2017, de http://www.medigraphic.com/pdfs/adm/od-2000/0d005c.pdf

Lopez, A. (2014). Estudio para mejorar la atencion al cliente en el taller “ELECTRO
NORTE”. Guayaquil: Universidad de Guayaquil. Recuperado el 14 de Noviembre
de 2016, de http://repositorio.ug.edu.ec/handle/redug/5317#sthash.INLcTXED.dpuf

Ldpez, J. (18 de Enero de 2016). El financiero. Recuperado el 1 de 11 de 2017, de
http://www.elfinanciero.com.mx/empresas/fracasan-en-mexico-75-de-
emprendimientos.html

Lovelock, C. (2009). Marketing de servicios. Personal, Tecnologia y estrategia (Sexta ed.).
México: PEARSON. Recuperado el 16 de Marzo de 2017, de
http://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/51380105/3.-
_Marketing_de_Servicios.pdf?AWSAccessKeyld=AKIAIWOWYYGZ2Y53UL3A
&EXpires=1489728299& Signature=0Y23csdSNM8rghYsUh2kViz1TDE%3D&res
ponse-content-
disposition=inline%3B%20filename%3DMARKETING_DE_SERVICI

Macias, S. (2003).
LA IMPORTANCIA DE LAS PYMES PARA EL MERCADO MEXICANO.
Camara Nacional de Empresas de Consultoria. Recuperado el 11 de Mayo de 2017,
de
http://profesorailianacamacho.yolasite.com/resources/IMPORTANCIAPY MES.pdf

134



Marquez, G. (2001). Capacitacion de la fuerza laboral en América Latina: ¢Qué debe
hacerse? Panamé: Banco Interamericano de Desarrollo. Recuperado el 17 de Marzo
de 2017, de https://publications.iadb.org/handle/11319/49067locale-attribute=es&

Martinez, T. (21 de Julio de 2015). Sector servicios, principal motor del crecimiento
economico. Recuperado el 14 de Marzo de 2017, de
http://www.elfinanciero.com.mx/economia/sector-servicios-principal-motor-del-
crecimiento-economico.html

Mejia, A. (Jan./Mar. de 2007). Equidad en el Acceso a Servicios de Salud en Antioquia,
Colombia. Revista de Salud Publica, 9(1), 26-38. Recuperado el 16 de Marzo de
2017, de http://www.scielosp.org/pdf/rsap/vOnl/vonla04.pdf

Miles, 1. (2010). Innovation and creative services. The Handboob of Innovation and
Services, 178- 196.

Miranda, E. (1997). Competencia, integracion vertical y rendimiento en los servicios de
salud puablicos y privados de Chile. Nueva York: Banco Interamericano de
Desarrollo. Recuperado el 17 de Marzo de 2017, de
http://www.iadb.org/res/publications/pubfiles/pubr-306.pdf

Montafia, J. (2002). Evaluacion de la calidad de los servicios publicos domiciliarios.
Revista Colombiana de Marketing, 3(5), 57-62. Recuperado el 16 de Marzo de
2017, de
http://revistas.unab.edu.co/index.php?journal=marketing&page=article&op=view&
path%5B%5D=742&path%5B%5D=718

Mora, F. (2003). El marco juridico regulatorio de las pequefias y medianas empresas
(pymes) en Venezuela. VISION GERENCIAL GERENCIAL, 3-10. Recuperado el 11
de Mayo de 2017, de
http://www.saber.ula.ve/bitstream/123456789/25040/2/articulo_1.pdf

Morales, I. (enero-febrero de 2011). Las PYMES en México, entre la Creacion Fallida y la
Destruccion Creadora. Economia Informa(366), 39-48. Recuperado el 17 de
Noviembre de 2016, de
http://www.economia.unam.mx/publicaciones/econinforma/pdfs/366/06isaias.pdf

Mulet, J. (2014). La innovacion, concepto e importancia econdémica. Navarra: COCTE.
Recuperado el 12 de Mayo de 2017, de
http://www.elfinancierocr.com/gerencia/biblioteca/Presentacion-Mulet-Congreso-
Economia-Navarra_ELFFIL20140425 0007.pdf

Navarrete, E. (2010). El fracaso de las micro, pequefias y medianas empresas en Quintana
Roo, México: Un andlisis multivariante. Global Conference on Business and
Finance Proceeding, 5(2), 1169-1173. Recuperado el 25 de Mayo de 2016, de
https://www.researchgate.net/profile/Lyman_MIlambo/publication/233361855_Acco
unting_for_the_Depletion_of Mineral_Resources_in_Zimbabwe Using_the User_

135



Cost_Approach_A_Case_Study of the Gold_Sector/links/0912f50edad6¢c599b700
0000.pdf#page=1197

Nieto, V. (2015). La clasificacion por tamafio empresarial en Colombia: Historia y
limitaciones para una propuesta. Colombia: Departamento Nacional de Planeacion.
Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Estudios%20Econmicos/434.pdf

Ocaranza, C. (19 de Febrero de 2015). Excelsior. Recuperado el 2 de Abril de 2016, de
Dinero: http://www.dineroenimagen.com/2015-02-19/51178

OCDE. (2005). Manual de Oslo. European Communities: Grupo Tragsa. Recuperado el 11
de Noviembre de 2016, de http://www.dgi.ubiobio.cl/dgi/wp-
content/uploads/2010/07/manualdeoslo.pdf

OCDE. (2012). "Las PYMES y el espiritu emprendedor en México™ en "Una agenda
estratégica para las reformas en México™ en Getting It Righ. México: OECD
Publishing. Recuperado el 2 de Mayo de 2016, de
http://www.oecd.org/centrodemexico/Getting%201t%20Right%20EBOOK . pdf

OCDE. (2015). Estudios econémicos de la OCDE MEXICO. MEXICO: OCDE.
Recuperado el 14 de Marzo de 2017, de
http://www.oecd.org/economy/surveys/Mexico-Overview-2015%20Spanish.pdf

OIT. (2015). Informe IV, Pequefias y medianas empresas y creacion de empleo decente y
productivo. Ginebra: Oficina Internacional del Trabajo. Recuperado el 2 de Mayo
de 2016, de http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_norm/---
relconf/documents/meetingdocument/wcms_358292.pdf

Ojeda, V. (2007). Ventaja competitiva: el reto de las PyME en la industria del calzado.
Revista Venezolana de Gerencia, 513-533.

Ortiz, F. (2006). Gestidn de innovacion tecnologica en PYMES manufactureras. | Congreso
Iberoamericano de Ciencia, Tecnologia, Sociedad e Innovacion CTS+I, 17.
Recuperado el 14 de Noviembre de 2016, de
http://tejidoempresarial.net/efs/amfefs/soluciones/E/E5/capacitaciones/Lectura%?20
Gesti%C3%B3n%20innovaci%C3%B3n%20tecnolog%C3%ADca%20PY MES.pdf

Palacios, G. (2014). Formalizacion y competitividad en las mipyme de servicio — rubro
talleres de mecanica. Piura-Per: Universidad Catélica de los Angeles Chimbote.
Recuperado el 14 de Noviembre de 2016, de
http://tesis.uladech.edu.pe/handle/ULADECH_CATOLICA/271

Palomo, M. A. (Julio-Septiembre de 2005). Los procesos de gestion y la problemaética de
las Pymes. Ingenierias, VII1(28), 25-31. Recuperado el 2 de Abril de 2016, de
http://www.nacionmulticultural.unam.mx/empresasindigenas/docs/1810.pdf

136



Penrose, E. (2009). The Theory of the Growth of the Firm. Oxford: Oxford University
Press.

Porter, M. (2003). Ventaja competitiva. México: Compaiiia Editorial Continental.

RAE. (16 de Marzo de 2017). Diccionario de la lengua espafiola, 23.a ed. Obtenido de
Real academia espafiola de la lengua: http://dle.rae.es/?id=XhXvJqgs

Reyes, A. (2007). Administracion Moderna. Mexico, D. F.: LIMUSA.

Rodriguez, J. (2009). Las actividades de innovacion segun el manual de Oslo 2005 de la
OCDE: la innovacion de productos. (UAM-AZC, Ed.) CYAD, 145-166. Recuperado
el 14 de Noviembre de 2016, de
http://www.azc.uam.mx/cyad/administracionytecnologia/publicaciones/2009/9 200
9.pdf

Ros-Bosch, J. (2015). Algunas tesis equivocadas sobre el estancamiento econdémico de
México. Mexico: El Colegio de México, A. C.

Saavedra, M. L. (2012). El Entorno Sociocultural y la Competitividad de la PYME en
México. Panorama Socioecondmico, 4-24. Recuperado el 2 de Mayo de 2016, de
http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=39926274001

Sanchez, M. (2003). La propuesta A.B.C. (Activity based costing) aplicada al sector
hotelero. Barcelona: Universitat Rovira i Virgili. Recuperado el 16 de Marzo de
2017, de http://www.tdx.cat/handle/10803/8805

Sanchez, R. (2008). La observacién participante. En Maria Luisa Tarrés (coord.), Observar,
escuchar y comprender. Sobre la tradicion cualitativa en la investigacion social
(péags. 97-129). México: El Colegio de México.

Sautu, R. (2005). "La construccién del marco tedrico en la investigacion social” en Ruth
Sautu, et. al., Manual de metodologia. Construccion del marco teérico, formulacion
de los objetivos y eleccion de la metodologia. Buenos Aires: CLACSO. Obtenido de
http://bibliotecavirtual.clacso.org.ar/ar/libros/campus/metodo/RSCapitulol.pdf

Schumpeter, J. (1939). Business Cycles. A Theoretical, Historical and Statistical Analysis
of Capital Process. London: McGraw-Hill. Obtenido de
http://classiques.uqgac.ca/classiques/Schumpeter_joseph/business_cycles/schumpeter
_business_cycles.pdf

Silva, M. (21 de Marzo de 2014). Hoy en LaSalle. Recuperado el 17 de Noviembre de
2016, de http://hoy.lasalle.mx/la-innovacion-de-las-pymes-en-mexico/

Sotomayor, C. (2011). Plan para mejoramiento de la calidad en los procesos de servicio en
un taller automotriz. Cuenca-Ecuador: Universidad del Azuay. Recuperado el 14 de
Noviembre de 2016, de http://dspace.uazuay.edu.ec/handle/datos/365

Stake, R. (2005). Investigacion con estudios de caso. Madrid: Ediciones Morata SRL.

137



Sundbo, J. (2010). The toilsome path of service innovation: the effects of the law of low
human multi-task capability. The Handbook of Innovation Services, 279-300.

Tidd, J. (2010). Service innovation: development, delivery and performance. The
Handbook of Innovation and Services, 250-271.

Vega, A. (2009). Disefio de un programa de mantenimiento centrado en confiabilidad para
el taller mecanico del centro de investigacion e innovacion tecnoldgica. Distrito
Federal: Instituto Politécnico Nacional. Recuperado el 14 de Noviembre de 2016, de
http://hdl.handle.net/123456789/5241

Vela, F. (2008). Un acto metodoldgico basico de la investigacion social: la entrevista
cualitativa. En M. Tarrés, Observar, escuchar y comprender. Sobre la tradicion
cualitativa en la investigacion social (pags. 63-95). México: El Colegio de México.

Velasquez, G. (2011). Un enfoque préactico para lograr que las empresas innoven. En R.
Herrera, CONOCIMIENTO, INNOVACION Y DESARROLLO (pags. 227-244). San
José: Impresion Gréfica del Este. Recuperado el 12 de Mayo de 2017, de
http://catedrainnovacion.ucr.ac.cr/librocid.pdf

Vidal, R. (2012). Estudio de pre-factibilidad para la creacion de un taller automotriz de
atencion continua para vehiculos ligeros en la ciudad de Lima Metropolitana.
Lima: Pontificia Universidad Catdlica del Peru. Recuperado el 14 de Noviembre de
2016, de http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/123456789/1339

Villaran, F. (2010). Politicas e instituciones de apoyo a la micro y pequefia empresa
(MYPE) en el Per. En CEPAL, Politicas de apoyo a las pymes en América Latina
(pags. 343-386). Santiago de Chile: Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL). Recuperado el 11 de Mayo de 2017, de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2561/politicas_apoyo_pymes.pd
f?sequence=1#page=17

Windrum, P. (2010). Innovation in public healt care: diabetes education in UK. The
Handbook of Innovation and Services, 129-152.

Zapata, E. (Septiembre-Diciembre de 2004). Las PYMES y su problemaética empresarial.
Anadlisis de casos. Escuela de Administracion de Negocios(52), 119-135.
Recuperado el 26 de Mayo de 2016, de
http://www.redalyc.org/pdf/206/20605209.pdf

138



ANEXO

Cuestionarios para Entrevistas a Profundidad

RECOPILACION DE DATOS CON ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

A continuacion se presenta el cuestionario que servira guia para la aplicacion de la entrevista

semiestructurada. El cuestionario esta dirigido a propietario y personal administrativo vy

operativo. La entrevista sera grabada Yy trascrita en su totalidad a fin de analizarla y generar

la categorizacion para la comparacién con la teoria (Tarrés, 2008; Sanchez, 2008; Fong,

2009). Las preguntas guia se encuentran soportadas en las consideraciones que presenta el

diagrama 1 del presente documento.

Para el empresario o responsable de la empresa:

A.- DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

1.

¢ Cuando surge la empresa?

¢Qué le impulso a crearla?

¢ Cual es su experiencia en este negocio?

¢Como se estructura la empresa? ;Cuenta con un organigrama de la empresa?

¢En base a qué se definen que actividades hara el personal diariamente o
semanalmente?

¢Cudles son los objetivos de su empresa a mediano y largo plazo?

¢Cuales considera que son los principales cambios que se han dado en la vida de
esta empresa en términos organizacionales?

¢Quién toma las principales decisiones en el taller y en qué circunstancias se
consulta a los empleados?

¢ Cuantos trabajadores laboran en esta empresa?

139



10. ¢ Que perfil tiene sus empleados y en base a qué los selecciona?
11. ¢ En personal que entra al taller recibe capacitacion o entrenamiento continuo?
12. ;Qué tipo de servicios brinda a sus clientes actualmente?

13. ¢ Como ha cambiado la gama de servicios que ofrece a sus clientes desde que surgid
la empresa?

14. ;Conoce a sus competidores y tiene algun tipo de comunicacién con ellos?

B: IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y NECESIDADES
15. ¢ De qué manera la situacién econdémica actual esta afectando a su negocio?
16. ¢ Cudles son los obstaculos méas importantes que ha tenido con sus clientes?
17. ¢ Cuales son los principales problemas gque enfrenta con su personal?
18. ¢En términos de la forma como esta organizado su negocio que retos enfrenta?

19. ¢ De que manera le afectan los talleres que brindan servicios similares a los que usted
ofrece?

20. ¢Considera que sus empleados realizan sus actividades de manera eficaz? ;Qué
necesita mejorarse?

21. ¢ De qué manera sabe si los clientes se satisfacen con los servicios que usted ofrece?
22. ¢Sus clientes le han solicitado nuevos servicios?
23. ¢ De qué manera identifica si sus empleados estan satisfechos con su trabajo?

24. ;Qué modificaciones estd usted pensando hacer en el futuro para satisfacer a sus
clientes?

25. ¢Como detecta los cambios que necesita hacer en su negocio?
C.- TIPOS DE INNOVACION

27. A partir de esa evolucion ¢Qué novedades se han aplicado en su empresa?
Para cada innovacion:

28. ¢La novedad que se implemento, fue en el proceso o en el servicio?

29. ¢El proceso/servicio es nuevo o es una mejora de algo ya existente?

a. Siesunanovedad ¢Por qué lo considera una novedad?
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b. ¢Cudles son las caracteristicas que lo distinguen?
i.  ¢Qué componentes la caracterizan?
ii.  ¢Qué lo hace diferente a los procesos/servicios anteriores?
c. ¢Cudl es el beneficio para el cliente?
i.  ¢Qué caracteristicas seran de utilidad para los clientes?
D.- ORIGEN DE LA IDEA DE INNOVACION

30. (Dénde o por quién son originadas las ideas de mejora en el proceso o en los
servicios?

Para cada innovacion:
31. ¢ Cudles son los pasos que se siguen para la implementar una idea novedosa?
a. ¢Cémo se clarifica la idea novedosa?
b. ¢Como se obtiene el recurso econdmico?
c. ¢Usted patenta sus innovaciones?
d. ¢Cdémo ejecuta las modificaciones para la mejora?
e. ¢Como aplica la mejora?
E.- IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION
32. ;Como aplica las ideas de mejora?
33. ¢ Cudles han sido primero y cuales después?
Para cada innovacion:
34. ¢ A qué dificultades se enfrenta para la aplicacion de la mejora?
a. ¢Cudles son las dificultades que enfrenta para clarificar la idea?
b. ¢Cuales son las dificultades para obtener los recursos necesarios?
35. ¢(Como cambid la infraestructura de la empresa?
c. ¢Cudles son las dificultades para ejecutar las modificaciones de las mejoras?

36. (Como cambio la estructura organizacional de la empresa?
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d. Al aplicar las mejoras en el proceso/servicio:

i.  ¢Cuéles son las dificultades para iniciar las operaciones del nuevo
servicio/proceso?

ii.  ¢Como es la dificultad de adaptacion al cambio en los empleados?
iii.  ¢CoOmo es adaptacion al cambio en los clientes?
iv.  ¢Como logra que el cliente conozca los nuevos servicios?

V.  ¢Qué hace para mantener el nuevo servicio/proceso en operacion
Optima?

37. ¢Qué nuevas relaciones tuvo que generar con otras empresas/organizaciones?

e. ¢Cdémo generd las nuevas relaciones con otras empresas/organizaciones?

F.- RESULTADOS DE LA INNOVACION

38. ¢ Como se ha visto impactados los resultados la empresa con las mejoras aplicadas?
39. ¢ Considera que es benéfico aplicar mejoras a la empresa?

a. ¢Se ha presentado alguna condicion no deseada por la aplicacion de las
novedades?

40. ;Cémo se benefician los empleados?
b. ¢Cdmo cambian sus conocimientos y sus habilidades?
Sostenimiento del proceso innovador
41. ;Como visualiza su empresa en el mediano y largo plazo?
42. ;Cudl es el siguiente paso en la aplicacion de mejoras a su empresa?

43. ;Como aplicara la idea?
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Cuestionarios para Entrevistas a Profundidad

Para los empleados de la empresa que participan en los procesos de innovacion:

A.- GENERAL
1. ¢Cuando se incorporo al taller?
2. ¢Qué circunstancias impulsaron su incorporacion al taller?
3. Entérminos generales (Como ha sido su estancia laboral en el taller?
4. ;Qué experiencia tiene usted en el puesto que actualmente ocupa?
5. ¢Harecibido capacitacion dese su llegada a este taller? ¢ De qué tipo?
6. ¢Siempre ha ocupado este mismo puesto o ha ido cambiando?
7. ¢Considera que su salario actual cubre sus necesidades diarias?
8. ¢Qué tipo de incentivos econdmicos y no econémicos recibe actualmente?

9. ¢Cudles piensa usted que son los principales problemas que existen en este
negocio?

10. ¢ Qué cambios podrian implementarse en este taller para mejorar?

11. ;Cuéles son los principales cambios que se han dado en los Ultimos afios en este
taller?

B.- TIPOS DE INNOVACION

12. A partir de su experiencia en el taller ;Qué novedades/modificaciones han sido
aplicadas en el taller?

Para cada innovacion:

13. ;La novedad/modificacion, es una nueva actividad interna 0 un nuevo Servicio
ofrecido a los clientes?

a. ¢Por qué lo considera una novedad?
b. ¢Qué caracteristicas lo hacen diferente a lo anterior?

c. ¢Cbmo se beneficia el cliente con la novedad?
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C.- ORIGEN DE LA IDEA DE INNOVACION
14. ;Has propuesto alguna mejora novedosa al taller, Cual?
En caso de haber propuesto una innovacion:
15. ¢ Quién escucho su idea por primera vez?
16. ¢ Cémo fue recibida por el duefio del taller?
17. ;Como se sintio al saber que su idea fue aplicada en el taller?
18. ¢ Cudl fue la razon por la que decidi6 dar a conocer su idea?
D.- IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION
19. (Cdémo se han aplicado las nuevas actividades/servicios en el taller?
20. ¢Cuales has sido primero y cuéles después?
Para cada innovacion:
21. ¢ Queé dificultades surgieron cuando se aplicé la nueva actividad o servicio?
a. ¢Se le explico en qué consistia la nueva actividad o servicio?
b. ¢fue claro para usted en qué consistia la nueva actividad o servicio?
22. ;Como cambid fisicamente el taller?
c. ¢Surgieron dificultades para las modificaciones del taller?

23. Cambio la estructura organizacional del taller al aplicar la nueva actividad o
servicio:

a. ¢Cuél es el papel que desempefia en la nueva actividad o servicio?
b. ¢Como fue su adaptacién al cambio en la nueva actividad o servicio?

c. Segln su experiencia (Como se enteran los clientes de los nuevos
Servicios?

d. ¢Qué hace para mantener la nueva actividad o servicio en operacion
Optima?

E.- RESULTADOS DE LA INNOVACION

24. i Cémo beneficia la nueva actividad o servicio al taller?
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25. ¢Como piensa usted que beneficid la nueva actividad o servicio a los empleados
que participaron en la mejora de los servicios o los procesos?

a. ¢Como han cambiado sus conocimientos y habilidades en las actividades
que desempefia?

Sostenimiento del proceso innovador
26. ;Como visualiza el taller dentro de dos o cuatro afios?

27. ¢ Qué nuevas ideas serian benéficas para el taller?
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