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Resumen

El objetivo de esta investigacion es analizar y caracterizar el emprendimiento de una empresa mexicana
mediana de base tecnoldgica, a través de las capacidades organizacionales que ha desarrollado y que le
han permitido innovar, patentar y entrar en mercados internacionales en un sector complejo de dificil
incursién como es el biofarmacéutico. La evidencia muestra que las capacidades organizacionales
emprendedoras evolucionan a través de la gestion de la innovacidn y se convierten en capacidades
organizacionales, rompiendo y creando nuevas rutinas para después internalizarlas en la empresa.
Palabras clave: capacidades de emprendimiento, empresa familiar, capacidades organizacionales y
tecnolégicas; innovacion

Abstract

The aim of this research is to analyze and characterize the entrepreneurship of a medium-sized
technological based Mexican company, through the organizational capacities it has developed which
have allowed it to innovate, patent and venture into international markets in a complex and challenging
sector such as the biopharmaceutical. The evidence shows that entrepreneurial capabilities evolve
through innovation management, becoming organizational capabilities, breaking down and creating
new routines to later internalize them in the company.

Keywords: Entrepreneurial capabilities; family firms; organizational and technological capabilities;
innovation.

1. Introduccion

Al emprendedor se le ha asignado un papel creador e impulsor de la innovacién, donde este aparece como el
individuo que rompe patrones e introduce lo nuevo, lleva a cabo nuevas combinaciones y también es el agente
que crea capacidades para cambiar las rutinas existentes por nuevas. De acuerdo con lo anterior, el
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emprendimiento en la empresa ha evolucionado para ser una funcién propia de la organizacion, cuya tarea es
integrar y reconfigurar los recursos y capacidades de esta para desarrollar nuevas oportunidades de negocio,
convirtiéndose en capacidades organizacionales empresariales.

El emprendimiento es una herramienta importante para la reduccion de la pobreza, la creacién de desarrollo
sustentable y la revitalizacidn del entorno (ONU, 2018). El emprendimiento crea innovacion, esta es la clave para
el crecimiento y la competitividad en la economia moderna. Actualmente la economia global es dinamica,
turbulenta e incierta. Dia a dia emergen por todo el mundo competidores nuevos que han abierto nuevos
mercados, desafiando a las empresas establecidas; las tecnologias de la informacidn cada vez son mas rapidas y
crean sectores completamente nuevos, al tiempo que eliminan las fronteras. Las empresas, regiones y paises
ahora reconocen que la innovacién es un imperativo.

De acuerdo con lo anterior, el crecimiento sostenible de una empresa procede de buscar nuevas fuentes de
rentabilidad, por ello, se debe poner mas énfasis en la innovacidn. La innovacion puede surgir desde cualquier
parte de una organizacién extendida —tanto interna como externamente- que se compone de los propios
empleados, y también del resto de los stakeholders (Bankinter, 2010). Sin embargo, la innovacién no surgird sin
la cultura adecuada. Solo podra emerger en una cultura que tolera el error y fomenta el emprendimiento y la
innovacion. La innovacién en la empresa consiste en hacer aflorar y recoger las ideas que surgen en la
organizacion, profundizar en ellas y poner en practica aquellas que sean viables.

El origen de la innovacidon de una empresa, una regidén o un pais son las personas y su talento. La innovacion
requiere personas creativas, con iniciativa, que estén dispuestas a correr riesgos, es decir necesitan
emprendedores (Bankinter, 2010). El emprendimiento no es solamente preparar un plan de negocios, va mas
alla, es enfocarse en el desarrollo de una forma de pensar, de actuar aunado al proceso de concepcién de nuevas
ideas que se conviertan en innovaciones (Vincens & Grullon, 2011). La actividad emprendedora es el resultado
de la interaccion entre la percepcion de las oportunidades de un individuo y su capacidad (conocimientos,
experiencias, habilidades, motivaciones y valores) para actuar sobre estas oportunidades en las distintas
condiciones del entorno (GEM, 2018).

Por lo anterior, el emprendedor es un elemento clave de la firma, es quien la lleva a realizar las innovaciones
hasta obtener nuevos sistemas de organizacion, productos y/o servicios, procesos y negocios. Para Torres y Jasso
(2017) las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyME) son una de las principales fuentes de iniciativa
empresarial, asi como las operadoras de nuevas habilidades y capacidades. Por lo anterior, la generacion de
capacidades organizacionales emprendedoras (COE) es de vital importancia para la supervivencia y el desarrollo
de este tipo de empresas

El objetivo de esta investigacidn es analizar y caracterizar el papel del emprendimiento en una empresa mexicana
mediana y de base tecnoldgica, que le ha permitido innovar, patentar e incursionar en mercados internacionales
en un sector de dificil incursién como el bio-farmacéutico.

Las preguntas que guian la investigacion son: ¢ Cémo ha logrado una empresa familiar mantener una trayectoria
de emprendimiento a lo largo de su existencia? ¢Como ha logrado esta empresa innovar, generar patentes e
incursionar en mercados internacionales, en un sector de base tecnolégica?

El trabajo esta formado por cuatro secciones, en la primera se presentan diferentes aproximaciones del concepto
de emprendimiento, y algunas nociones contempordaneas que explican el devenir histdrico que ha adoptado. En
la seccidn dos se presenta brevemente la relacién entre capacidades de emprendimiento y la innovacion. En la
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seccién tres se presentan la estrategia metodoldgica aplicada y el perfil de la empresa objeto de analisis. En la
cuarta seccién se presentan los resultados del andlisis: las capacidades organizacionales de emprendimiento que
ha desarrollado la empresa para innovar.

1.1. Evolucion del Emprendimiento

El emprendimiento es un concepto complejo que ha sido estudiado hace mucho tiempo desde diversas
disciplinas (Cantwell, 2001; Urban, 2010). Los primeros en aportar conocimiento a este tema son Richard
Cantillon y J.B. Say en escritos del siglo XVIII (Hobday & Perini, 2010; Torres & Jasso, 2017). Cantillon establece
gue los empleados son aquellos que obtienen ingresos fijos mientras que los emprendedores " [...] se establecen
con un capital para dirigir su empresa, o son dueiios de su propio trabajo sin capital, y pueden considerarse
actores que viven de la incertidumbre" (Cantillon, 1931). Say (1803) afirma que el emprendedor, es la persona
gue inicia una pequefia empresa, hace el cambio de recursos desde una zona de bajo rendimiento a una de
productividad alta y de rendimiento mayor.

Posteriormente, Schumpeter (1934), asigna al emprendedor un papel creador e impulsor de lainnovacién, donde
este aparece como el individuo que rompe patrones de rutinas e introduce lo nuevo. Penrose (1959) vio al
espiritu empresarial como una funcién centrada en la innovacién como fuente de beneficios (Szirmai et al., 2011).
También destacan las aportaciones de Knight (1942) quien argumenta que para que el emprendedor obtenga un
beneficio positivo, debe llevar a cabo tres tareas: 1) iniciar cambios o innovaciones utiles; 2) adaptase a los
cambios en el entorno econdmico; y 3) asumir las consecuencias de la incertidumbre y el riesgo relacionado con
la compaiiia.

Para McClelland (1961) hay un rasgo de la nifiez que caracteriza la personalidad del emprendedor, un factor
psicoldgico particular, al cual llama la necesidad por el logro. Para Kirzner (1973) el emprendedor esta siempre
alerta, y descubriendo y explotando nuevas oportunidades de negocio. Schultz (1995) al igual que Knight también
argumenta que el emprendimiento esta estrechamente relacionado con las situaciones de desequilibrio y que
es la capacidad de enfrentarlas. Al contrario de Kirzner, Schultz argumenta que, en el desequilibrio, las personas
saben que existen oportunidades para aumentar la satisfaccion, pero que el proceso de reasignacion requiere
tiempo, ademas de que el capital humano es un determinante importante de la iniciativa empresarial. Shane y
Venkataraman (2000) mencionan que el emprendimiento incluye el estudio de las fuentes de oportunidades; los
procesos de descubrimiento, evaluacién y explotacién de esas oportunidades, asi como de las personas que las
descubren, evaltan y explotan.

Por su parte, Casson (2003) argumenta que los empresarios son individuos que deben especializarse en la toma
de decisiones ya que es él quien en ultima instancia decide si las nuevas combinaciones son rentables o no.
Audretsch (2002), argumenta que el emprendimiento involucra aspectos de incertidumbre, innovacion,
busqueda de oportunidades, gestion y personas emprendedoras. Para Metcalfe (2006) el emprendedor es el
individuo que lleva a cabo nuevas combinaciones y también es el agente que crea capacidades para cambiar las
rutinas existentes en la empresa.

Para Zahra y Nambisan (2011) el espiritu empresarial se nutre de la combinacién de diferentes tipos de
conocimiento y su uso para crear nuevas empresas y desarrollar nuevos procesos, productos y/o servicios. Este
conocimiento combinando es Util también en el disefio de modelos de negocios innovadores, que redefinen la
industria al cambiar las reglas de la competencia.

232



Revista ESPACIOS. ISSN: 0798-1015 41(19)2020

Con base en lo anterior, el emprendimiento en la firma ha evolucionado a ser una funcion, cuya tarea es integrar
y reconfigurar los recursos y capacidades de la empresa para desarrollar nuevas oportunidades de negocio,
convirtiéndose en capacidades organizacionales de emprendimiento. Asi las competencias de emprendimiento
son consideradas importantes para el crecimiento y el éxito empresarial (Mitchelmore & Rowley, 2010); y el
emprendedor es un tomador de riesgos (Zahra, Nielsen y Bogner, 1999; Zahra, Filatotchev y Wright, 2009) al
ofrecer nuevas soluciones en el mercado frente a la incertidumbre y con la promesa de que sus soluciones seran
rentables.

1.2. Competencias organizacionales de emprendimiento e innovacion

Para Torres et al., (2011) el emprendimiento es una funcidn que se desarrolla dentro de una organizacién a lo
largo del tiempo. En la primera fase de este ciclo se encuentra presente en la mayoria de los casos el
emprendedor individual. Luego la empresa pasa por diversas fases en su ciclo de vida, las cuales dan cuenta del
desarrollo de las capacidades empresariales ligadas o compuestas por un conjunto de otras capacidades. Si la
empresa tiene una cultura enfocada a la innovacion, probablemente seguira teniendo al emprendedor individual
y al colectivo.

El aprendizaje ocurre a través de todas las actividades de la empresa, de sus procesos, rutinas, interacciones a
diferentes niveles y velocidades en cada una de sus funciones. En sintesis, el aprendizaje es el proceso dindmico
de adquisicion de capacidades. Asi, el desarrollo de nuevas capacidades se basa, en gran medida, entre la ruptura
de rutinas por la adopcién de innovaciones y de nuevas rutinas mas eficaces, las cuales poseen un complejo
conocimiento tacito (Dosi, Nelson & Winter, 2000; Dosi, Coriat & Pavitt, 2000 & 2002; Teece, 2007). Las
capacidades de emprendimiento pueden permitir a las empresas buscar nuevas oportunidades de negocio
potencialmente efectivas.

Las competencias significan la capacidad del emprendedor y de sus colaboradores para adquirir, usar y
desarrollar con éxito recursos para su propdsito comercial, en el contexto especifico en el que opera la empresa.
Por lo tanto, existe un vinculo directo entre las competencias, la creacidn de valor, la estrategia y el crecimiento
de la empresa. El emprendedor ve lo que otros no ven, es creativo, innovador permanente, y busca
oportunidades de negocio de forma constante.

Las competencias de emprendimiento comprenden componentes profundamente arraigados en los
antecedentes de una persona (rasgos, personalidad, actitudes, rol social y autoimagen), asi como aquellos que
pueden adquirirse en el trabajo o mediante la formacién y la educacién (habilidades, conocimiento y experiencia)
(Man & Lau, 2005). La investigacion sugiere que los emprendedores necesitan competencias tanto empresariales
como de gestidn, y estas ultimas son particularmente importantes a medida que crece el negocio y para apoyar
el crecimiento empresarial exitoso. Los fundadores de nuevas empresas a menudo no estan preparados para
gestionar las transiciones relacionadas con el crecimiento de manera efectiva (Galbraith, 1982). Una
comprension del ciclo de vida de la organizacién y los imperativos de gestidon asociados podrian ayudar a los
fundadores empresariales a través del curso inexplorado de crecimiento firme. Las competencias empresariales
y gerenciales difieren segun la etapa de desarrollo de la empresa (Gasse, 1997), y por contexto (Capaldo et al.,
2004 y Torres & Jasso, 2017).

El emprendimiento implica un proceso de innovacién que facilita nuevas combinaciones de produccién, dando
origen a nuevos productos, métodos de produccion, cambios en la organizacion, industriales y de empresa,
modelos de negocio e incluso la creacidon de nuevos mercados.
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Las capacidades tecnoldgicas (técnicas y estratégicas) incluyen todas las habilidades de las empresas en areas de
ingenieria, | + D, servicios, produccién, comercializacién (Teece et al., 1994).

Las capacidades organizacionales se refieren a las capacidades de la empresa para integrar y organizar su
actividad, para reunir diversas habilidades en diversas funciones de la empresa. Incluye la integracién funcional
de actividades (produccion, finanzas, | + D, marketing) y la coordinacion de los distintos niveles de gestidon
(Chandler, 1990, 1992, 1997).

Por su parte, la funcion emprendedora radica en la organizacion, consiste en un conjunto de capacidades que
permiten a la firma experimentar con nuevas combinaciones de tecnologias, con nuevas habilidades para la
solucion de problemas, lo que permite a las empresas generar procesos de innovacion y crecer como tales.

De acuerdo con lo anterior, las capacidades organizacionales de emprendimiento (COE) se conceptualizan como
las habilidades, experiencias, conocimientos y motivaciones para identificar, expandir y explotar oportunidades
de negocios. Estas incluyen la integracién y reconfiguracién de recursos y capacidades existentes, asi como el
desarrollo de nuevas capacidades. Las COE incluyen aspectos asociados a las habilidades de seleccion para elegir
y mejorar mercados, productos, tecnologias y estructuras organizacionales —incluyendo la seleccion de personal
clave-, tecnoldgicas (técnicas y estratégicas), incluyen todas las habilidades de las firmas en dreas de ingenieria,
I+D, servicios, produccién, mercadeo (Teece et al., 1994) y organizacionales (integracién y coordinacién dentro
de la empresa) (Carlsson & Eliasson, 1994; Ahuja & Lamepert, 2001; Torres & Jasso, 2017).

Emprendedores e intra-emprendedores (Entrepreneurship / Intrapreneurship)

Durante los ultimos afios los estudios de emprendimiento han dado origen a una nueva clase de emprendedor:
el emprendedor hacia adentro de la organizacion o intrapreuneur. El primero en introducir el término fue Pinchot
(1985). De acuerdo con Pinchot (1985) y Pinchot y Pellman (1985) el intra-emprendimiento, también conocido
como emprendimiento corporativo es la préactica de desarrollar una nueva empresa dentro de una organizacién
existente, explotar una nueva oportunidad, crear valor econémico y crear innovaciones. Existe evidencia de que
el intra-emprendimiento ayuda a la empresa a renovar y revitalizar el negocio, a innovar y a mejorar su
desempefio comercial general (Kuratko et al., 1990).

A diferencia del empresario que crea una nueva compainiia, el intra-emprendedor actida dentro de un contexto
organizacional y se enfoca basicamente en la generacion de nuevas areas de negocios; es decir, el intra-
emprendedor instrumenta una serie de acciones que le permiten innovar en los procesos, productos/servicios,
tecnologias y mercados convirtiéndolos en nuevos negocios (Kuratko et al., 1990; Antoncic & Hisrich, 2003; Covin
& Miles, 2007; Camelo-Ordaz et al., 2011), sin embargo esta practica generalmente se presenta en grandes
empresas.

En ambos casos, el emprendedor — entrepreneur- y el intra-emprendedor- intrapreneur- identifican las
oportunidades, cuantifican los riesgos y ponen en marcha las acciones de una manera creativa e innovadora,
pero mientras uno lo hace en un ambiente externo, el otro lo hace dentro de la organizacion. Las diferencias mas
relevantes son tres: |I. Los intra-emprendedores toman decisiones arriesgadas utilizando los recursos de la
compaifiia en la que operan, mientras que los emprendedores toman decisiones arriesgadas con sus propios
recursos.

Il. El intra-emprendimiento tiene lugar entre los empleados dentro de una organizacién, mientras que el
emprendimiento tiende a concentrarse principalmente en el exterior; lll. Los empresarios desarrollan
conocimiento tacito en nuevas organizaciones, mientras que los intra-emprendedores dentro de organizaciones,
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dentro de su propia cultura organizacional (Antoncic & Hisrich, 2001; Molina & Callahan, 2009). Por lo tanto, la
diferencia clave esta en el contexto en el que los empresarios e intra-emprendedores llevan a cabo sus
actividades; el intra-emprendedor reconoce oportunidades y desarrolla innovaciones desde dentro de una
jerarquia existente (Camelo et al., 2012).

Sin embargo, en ambos casos para que se produzca la innovacion es necesario una combinacion de diversos
factores tales como, la existencia de individuos orientados al emprendimiento, espiritu innovador, que la cultura
organizacional alrededor de ese emprendedor facilite el ecosistema necesario donde haya tolerancia y respeto
al error y al fracaso —inevitables en cualquier proceso de innovacién-, motivacién, compensacién y recompensa
(Stevenson, 1990; Coviny & Slevin, 1991; Zahra & Pearce, 1994 y Gonzalez & Olivié, 2018).

El emprendimiento: vinculos y relaciones

Los procesos de innovacidn son por su propia naturaleza abiertos, es decir, que la empresa al relacionarse con
su entorno establece redes. Por lo tanto, la supervivencia y crecimiento de cualquier compafiia depende en gran
medida de su adaptacién continua al medio, del dominio de su cartera de competencias y de la renovacién de la
misma, dependiendo de su capacidad de aprendizaje. Sin embargo, las formas de acceso al conocimiento e
informacidn externa son diversas, lo que define sus mecanismos de busqueda y asimilacidon en sus procesos
productivos.

Los emprendedores no realizan sus actividades de manera aislada, las redes que crean a través de las relaciones
interpersonales e inter-organizacionales conforma los medios a través de los cuales ganan acceso a una variedad
de recursos proporcionados por otros actores (Shane & Venkataraman, 2000; Hung, 2006 & Herrera-Echeverri,
2009, 2016).

Herrera-Echeverri (2009, 2016) argumenta que a través de esas redes se crean vinculos que contribuyen al éxito
de la actividad emprendedora. Estas redes que utilizan los emprendedores tienen tres dinamicas que permiten
explicar su posible éxito: I. una red definida por la estructura de las relaciones, Il. la calidad del intercambio en
dichas relaciones (Granovetter, 1973; Uzzi, 1996; Smith & Lohrke, 2008) y Ill. la parte cognitiva, la cual refiere la
existencia de valores y paradigmas compartidos que permiten una construccién comun de significados y de
formas apropiadas de actuar (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Nonaka, 1994). Esta vision propone la formacion de
confianza como el principal factor que dispone las redes en favor del trabajo del emprendedor.

De acuerdo con lo anterior las redes sociales generan valor para los emprendedores, ya que les permite tener
acceso a recursos (Premaratne, 2001); informacion relevante (Bygrave & Minniti, 2000); entrada a mercados
internacionales (Phelan, Dalgic, Li & Sethi, 2006); y son una fuente de legitimidad, es decir, la empresa es
reconocida (Elfring & Hulsink, 2003).

El emprendimiento y la innovacion en las empresas familiares

El emprendimiento, la innovacion y la empresa familiar (EF) estan directa e intimamente relacionadas, en virtud
del gran impacto que tienen en el crecimiento, desarrollo econémico y generacién de empleo de los paises en
todo el mundo. Una empresa familiar surge de la iniciativa de un primer emprendedor que toma la decisién de
crear un negocio y, en la mayoria de los casos intenta generar -no siempre con éxito- las condiciones para que
esa empresa se transmita a las siguientes generaciones (Gonzalez & Olivié, 2018).

La empresa familiar es Unica y su orientacion al emprendimiento es la que le dio origen y la sustenta (Zellweger,
Nason & Nordqvist, 2012). De acuerdo con De Massis y Kotlar (2013) la EF tiene sdlidas raices emprendedoras
directamente ligadas a la habilidad para asumir riesgos, ser innovadoras y proponer cambios, sin embargo, no
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debe olvidar por ello el control, la estabilidad y la vision a largo plazo (Deloitte, 2017), para ser capaz de sustentar
e impulsar su continuidad.

La iniciativa emprendedora se describe como el arte de crear nuevas empresas y productos. Pero también como
un proceso de reinvencion continuo basado en la innovacidn. Por lo anterior, el emprendimiento es un elemento
mas importante en la supervivencia de las empresas familiares porque ayuda a crear empleos y riqueza para los
miembros de la familia.

Sin embargo, mientras que algunas empresas familiares parecen tener una cultura que apoya la innovacién
(Upton et al., 2001) y el cambio (Vago, 2004; Zahra et al., 2004), otras empresas familiares pueden tener poca
iniciativa empresarial porque la familia puede tener un deseo de mantener el statu quo (Gersick et al., 1997) o
pueden no percibir las oportunidades en su entorno (Salvato, 2004 y Kellermanns & Eddleston, 2006).

De acuerdo con Kellermanns y Eddleston (2006) la capacidad de los miembros de la familia para identificar
oportunidades tecnoldgicas y estar dispuestos a cambiar, diferencia a las empresas familiares mas
emprendedoras. Ademas, las familias que crean planes estratégicos pueden facilitar ain mas el grado en que las
oportunidades tecnoldgicas aumentan el emprendimiento corporativo de sus empresas.

2. Metodologia

La estrategia metodoldgica empleada en la investigacidn es un estudio de caso. De acuerdo con Yin (1994) los
estudios de caso constituyen una herramienta adecuada para entender a profundidad un fenémeno complejo
desde su dindmica interna y desde el entorno al que pertenece. El estudio de caso busca responder preguntas
de cdmo y por qué, y una de sus fortalezas es que este disefio permite concentrarse en situaciones o instancias
especificas e identificar los procesos interactivos que se estan dando. Los estudios de caso cumplen con los tres
principios basicos de la metodologia cualitativa: son descriptivos, entendibles y explicativos (Tellis, 1997). Para
Hartley (1994) con la aplicacién de este método se profundiza en la comprensién de la interaccién existente
entre las distintas partes de un sistema, asi como en el andlisis de las caracteristicas de ese sistema, incluso por
un Unico caso puede comprenderse la estructura, los procesos y las fuerzas impulsoras del fenémeno que se
estudia.

Las herramientas utilizadas son entrevistas con guion semi-estructurado y la aplicacién de un cuestionario. Se
realizaron 25 entrevistas. De estas, dieciocho fueron a directivos y personal de la empresa, que desarrollan
actividades esenciales de gestion de la innovacién y la tecnologia, investigacion, produccién y de administracion.
Ademas, se realizaron siete entrevistas a consultores e investigadores. Todos los entrevistados manejan
informacidn estratégica para la generacién y desarrollo de capacidades organizacionales, bien dentro de la
empresa o en el sector objeto de estudio y son expertos y/o estan relacionados en el tema de innovacién.

La empresa objeto de estudio es mexicana con mas de veinticinco afios en el mercado nacional y quince en el
internacional y su nombre es Instituto Bioclon. Distribuye sus productos en México, varios paises de Centro y
Sudamérica, Estados Unidos, Australia, Europa, Africa y Medio Oriente. La empresa se dedica a la manufactura
de anti-venenos contra picaduras de alacranes, y mordedura de viboras y arafias. Se trata de una empresa
mediana, de tipo familiar, con 100 empleados v filial de un Grupo farmacéutico grande. Desarrolla y promueve
sus propios productos y marcas. Se fundd en 1990 con la finalidad de aprovechar nuevos desarrollos
biotecnoldgicos. Su trayectoria de acumulacién de capacidades organizacionales data de 1938, fecha en la que
se funda una empresa del ramo bioldgico y farmacéutico, origen del Grupo farmacéutico del cual forma parte.
La estrategia competitiva de la empresa se basa en la innovacidn tecnoldgica de sus productos y de sus procesos,
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la mejora continua de sus practicas de manufactura, el cumplimiento integral de regulaciones, el desarrollo y uso
de tecnologias avanzadas, el desarrollo a nivel internacional en nichos de mercado poco explotados. Las
decisiones estratégicas y corporativas son tomadas por el Director General de acuerdo con el Presidente de
Grupo y, en algunos casos, con los directivos clave de las diferentes areas.

3. Resultados

La empresa caso de estudio es una empresa familiar mediana, que nace del emprendimiento del segundo hijo —
de un total de cinco- para aprovechar el mercado biotecnoldgico. El primero hijo fue presidente del Grupo de
1995 a 2015; y del 2015 a la fecha el tercer hijo. La empresa basa su existencia en una amplia coincidencia entre
los valores de la cultura organizacional con los de la familia propietaria; es decir, hay un nexo de unién que
consiste en que parte de la cultura de ambos sistemas (familia y empresa) esta formada por las creencias de
actuacion y por los valores familiares. Asi algunos miembros de la familia propietaria trabajan como directivos.
El emprendedor que inicia el negocio es el padre, al fallecer, el hijo mayor toma la presidencia y después al
fallecer este, el siguiente hijo.

Las ventajas competitivas que ha desarrollado la empresa mexicana familiar caso de estudio a través del tiempo
han sido resultado de su enfoque emprendedor donde destacan los esfuerzos articulados bajo un plan
estratégico basado en la constante innovacion de procesos, productos, mercadotecnia y organizacién mediante
un modelo de gestion de la innovacidn y tecnoldgica apoyado con un fuerte programa de vinculacién academia-
industria, de desarrollo de proveedores y mejora de sus procesos de produccién (ver imagen 1).

Las capacidades organizacionales de emprendimiento se integran por las actividades de administracion
estratégica y tecnolégica de la organizacion (internamente) y por la vinculacion con otros actores
(externamente). Dichas capacidades se combinan entre el equipo de administracidn, operacidn e investigacion y
son orientadas por el director general, el director de investigacién —facilitador-, los cientificos lideres de las
universidades y centros de investigacidn y consultores.

Imagen 1
Modelo de Gestion de la Tecnologia y la Innovacién

Productos Nuevos Clientes

p:::c:l%n Plan de Marketing

Propiedad

Habilitacion e

Implantacién

A

Carterade f
proyectos Plan tecnoldgico

~ =/ Gestién de

Vigilancia Planeacién recursos human.os
Tecnolégica tecnoldgica y recursos financieros

Estrategia Estrategia
tecnoldgica comercial

-
Planeacién Vigilancia
estratégica comercial

Fuente: elaboracién propia con base en informacién proporcionada por la empresa
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Los resultados obtenidos demuestran que el desarrollo de las capacidades organizacionales de emprendimiento
se encuentra relacionado con la estructura, intensidad, calidad y cognicion de las redes generadas entre la
empresa vy las universidades, los centros de investigacidn, el gobierno, otras empresas y consultores. Este hecho
se constata con los mas de 55 convenios que tiene la empresa a nivel nacional e internacional y con los resultados
derivados de dichas relaciones.

La colaboracién ha potenciado la absorcién de aprendizaje y conocimiento, permitiendo a la empresa acumular
capacidades organizacionales de emprendimiento — tecnoldgicas y de gestion- que a su vez han aumentado el
nivel de innovacion; sin embargo, la empresa posee mucho conocimiento tacito que necesita codificar.

Los resultados sefialan un alto nivel de acumulacién de conocimiento tacito, ya que los empleados no han tenido
mucha rotaciéon, han permanecido en la empresa entre diez a veinticinco afios. Aunado a lo anterior la empresa
no posee procedimientos ni plataformas que le permitan gestionar adecuadamente el conocimiento y codificarlo
-hacer explicito-. Tampoco se cuenta con planes de carrera y remplazo. Sin embargo, a pesar de eso, se observa
una gran agilidad en la resolucion de problemas y toma de decisiones.

El desarrollo de competencias empresariales dentro de la empresa ha sido resultado de un proceso largo.
Especialmente en los ultimos quince afios, se observa un mayor grado de innovacidn, que se refleja en nuevos
productos, procesos y entrada a nuevos mercados internacionales.

La estrategia surge de la trayectoria de la empresa y sintetiza las nuevas ideas de los directivos y empleados,
dentro de las estrategias mas notorias que expresan el perfil emprendedor del director general de la empresa, y
gue le han permitido innovar, ser competitiva y permanecer en el mercado por mas de 25 afios, destacan:

- Sinergias entre la administracion estratégica corporativa y la gestién estratégica de la innovacién y
tecnologia (todas forman parte de un mismo plan de negocios).

- Cultura organizacional familiar, que fomenta la lealtad, la creatividad y la innovacién.

- Apertura de la organizacion a nuevas ideas, tecnologias y habilidades a través de redes de colaboracion
tecnoldgica con cientificos, investigadores, médicos, consultores y expertos.

- Vinculacién con universidades y centros de investigacién a nivel nacional e internacional para
investigacion y desarrollo de nuevos productos.

- Proteccion intelectual: patentes y marcas.

- Inteligencia competitiva y tecnoldgica que mantiene a la empresa informada -alerta- de lo que ocurre en
el mercado y en el entorno.

- Desarrollo de una plataforma tecnoldgica que permite la adquisicion, transferencia y asimilacion de
nueva tecnologia, y el escalamiento.

- Financiacidon gubernamental para |+D a través de estimulos fiscales y a la innovacién.

- Estrategia de mercado diferenciada con enfoque en comercializacion de productos en nichos especificos
de mercado.

- Venta a través de la capacitacidn, impartida por médicos especializados, la cual consiste en impartir
cursos sobre picaduras y mordeduras por animales ponzofiosos y el uso de anti-venenos a lideres de
opinién como son los médicos de las instituciones de salud. Dicha capacitacion la realiza en hospitales
publicos y privados y en los centros de salud.

- Vinculacién con universidades y centros de investigacién para realizar proyectos conjuntos para
innovaciones. Ademas de contar con un area especifica de vinculacion.
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- Gestion de la innovacién y tecnologia a través de un facilitador del binomio empresa-academia.

En este caso de estudio, en el modelo de emprendimiento desarrollado por la empresa destacan cuatro
competencias organizacionales clave:

l. Emprendimiento interno (intrapreunership) y externo (entrepreunerurship)
I. Desarrollo de un modelo de innovacién y gestion de la tecnologia
[l. Vinculacion con universidades y centros de investigacion para realizar proyectos conjuntos, ademas de
contar con un area especifica de vinculacién y
V. Contar con talento humano que gestione la innovacion y que se convierte en un facilitador del
emprendimiento y de la innovacion.

A continuacidn, se detallan estas capacidades organizacionales de emprendimiento:

Emprendimiento interno (intrapreunership) y externo (entrepreunership)

El emprendimiento interno de la empresa se evidencia a través de su cultura organizacional y sus valores que se
enfocan en la innovacién y lo viven dia a dia sus empleados.

Aunado a lo anterior tiene un enfoque de la innovacidén tecnolégica, que se contempla a través de tres ejes
estratégicos:

1. Elplan de investigacion y desarrollo en funcién de productos con alto valor agregado
2. La definicién de nichos de mercado especializados —como el de drogas huérfanas-y
3. Lavinculacién academia-industria

La parte de mayor relevancia en cuanto a las capacidades de emprendimiento se refleja en su estrategia
financiera para allegarse de fondos para invertir en 1+D. Esta radica en combinar la inversion de la propia empresa
con la obtencidn de recursos de instituciones gubernamentales a través de importantes convenios con el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT -México), la Secretaria de Economia (México), la Food and Drug
Administration (Estados Unidos) y del Institute de la Recherche pour le Devélopement (Francia), entre otros. En
la actualidad cuenta con cerca de 55 convenios a nivel nacional e internacional. Sin embargo, esta competencia
no la ha desarrollado internamente, sino que ha sido realizada externamente a través de consultores. Es decir,
la realizacién de los proyectos de innovacién y la solicitud de los diversos estimulos ha quedado en manos de
consultores especializados en la materia; por lo que la trasferencia de ese conocimiento no se ha plasmado en
la empresa.

Cabe mencionar que durante mas de 15 afios la empresa ha recibido estimulos fiscales y apoyos a la innovacion,
lo cual es una evidencia de que la calidad de los proyectos y la gestion tecnoldgica de la empresa han sido
reconocidas por las autoridades competentes en esta materia. También muestra evidencia positiva del trabajo
realizado por la persona responsable de la gestion de la tecnologia.

Desarrollo de un modelo de innovacidn y gestion de la tecnologia

Dentro de las capacidades tecnoldgicas en producto, la empresa ha logrado una evolucion destacada en el
desarrollo de nuevos anti-venenos de primera generacién a tercera y actualmente se encuentra desarrollando la
cuarta generacion. La empresa al momento de ser adquirida por el grupo actual en 1990, contaba con dos
productos: anti-venenos de primera generacidén -sueros-, actualmente tiene 8 productos en el mercado, anti-
venenos de 3ra generacion, y esta en el desarrollo de la cuarta generacion. También le ha permitido el registro

de patentes, marcas, asi como la incursidn en el mercado internacional. Por lo que se refiere a las capacidades
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tecnoldgicas en procesos, la empresa ha desarrollado capacidades suficientes para ofrecer soluciones a cualquier
problema de envenenamiento por animales ponzofiosos, incorporar mejoras para reducir el tiempo de desarrollo
de productos y un dominio completo en la produccion.

Dentro de estas capacidades tecnoldgicas en procesos destacan:

- La incorporacién de una nueva tecnologia de filtracidn por membrana, tanto para acelerar el
procesamiento de plasma como para mejorar la calidad del producto.

- La clonaciéon de secuencia de genes para evitar la dependencia en la disponibilidad y variabilidad de los
venenos.

- El dominio del proceso de escalamiento de los nuevos desarrollos tecnoldgicos del laboratorio del
proveedor a su propio laboratorio.

- El proceso de produccién de las ampolletas de anti-venenos en menor tiempo.

Las capacidades para la proteccion de la propiedad intelectual las tiene muy desarrolladas, y se encuentran como
parte de sus procedimientos de proteccion de la propiedad intelectual e industrial de todas las invenciones en
las que ha participado o en aquellas invenciones que surgiran de los nuevos proyectos. Se cuenta con un
portafolio amplio y creciente tanto en patentes (5 otorgadas y 4 en tramite) como en marcas (52) (de un
portafolio de mas de 160 a nivel del grupo al que pertenece), por lo que se ha creado una nueva area en la
empresa—la coordinacidn de proteccidn intelectual, dedicada especificamente a todos los aspectos relacionados
con la propiedad intelectual que trabaja de manera cercana al drea juridica de la empresa. El proceso para el
desarrollo de esta capacidad no ha sido facil, y se ha dado a través de mds de quince afios (ver tabla 1).

Tabla1
Portafolio de patentes de la empresa caso de estudio
Pais/region No. Situacion de Patente

Estados Unidos UsS 6,709,655 Patente concedida
México MX 230,257 Patente concedida
Europa EPA 2,703,990 Patente concedida
Canada 2,443,391 Patente concedida
Australia 2,002,237,586 Patente concedida

Fuente: elaboracion propia con base en Teran (2014).

Vinculacidn con universidades y centros de investigacion para realizar proyectos conjuntos, ademas de
contar con un area especifica de vinculacién

La empresa ha creado vinculos tanto formales como informales con la academia, con la cual ha desarrollado una
importante masa critica de conocimientos para resolver la complejidad de los procesos productivos, crear nuevos
productos y estar al dia en los nuevos avances del conocimiento. Lo anterior ha sido gracias a que la empresa ha
desarrollado la capacidad de crear cddigos, lenguajes y comportamientos especificos de relacion, que han
permitido el intercambio entre la empresay los investigadores —sector productivo-academia-. En tal interaccidn,
se han aportado dos tipos de recursos a la empresa: i) Talento humano calificado y ii) conocimiento. El primero
se observa en los investigadores que han colaborado o bien se han incorporado a la empresa a través de los afios
y el segundo en la transferencia de tecnologia, como adquiriente, de la universidad a la empresa.

El director general de la empresa y el director de investigacion, han sido dos actores muy importantes en el
desarrollo y acumulacidn de capacidades de vinculacidn y colaboracidn con la academia—universidades y centros
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de investigacion-. El primero por el apoyo y liderazgo para la realizacidon de esta vinculacion, que ha permitido
gestionar con éxito esta cooperacién. El segundo, por su origen académico, que lo ha mantenido siempre
vinculado con la universidad. Ademas, ha jugado un papel de facilitador e interlocutor, articulando la relacion
empresa-universidad y centros de investigacion con mucho éxito.

Por otra parte, la colaboracién con cientificos destacados de distintos paises para estudiar diferentes aspectos
de los anti-venenos, le ha permitido a la empresa tener un entorno multidisciplinario con una vasta experiencia
y conocimiento con los expertos alrededor del mundo.

En Francia, se ha trabajado con investigadores que han enfocado sus estudios en los efectos del envenenamiento
producido por serpientes europeas en la region mediterranea y en el desarrollo de nuevos anti-venenos para
estas especies, ademas de estudiar el funcionamiento de los centros de control de veneno en esta region.

En los Estados Unidos, la colaboracidon con grupos de cientificos lideres en el campo ha contribuido en el
desarrollo de nuevos anti-venenos para especies de arafas, serpientes y alacranes, asi como con su experiencia
en la evaluacidn clinica de estas sustancias en su pais.

En Argentina, la experiencia de los investigadores en los aspectos biolégicos e inmuno patolégicos del veneno de
distintas especies de serpientes, arafias y alacranes presentes en América del Sur, México y Africa, ha sido de
gran relevancia para el desarrollo de varios de los productos.

En México, la colaboracion con cientificos del Instituto de Biotecnologia de la Universidad Nacional Auténoma
de Meéxico (UNAM) ha sido crucial para la empresa. Los investigadores han aportado importantes
descubrimientos para el desarrollo de los anti-venenos que se han producido en esta empresa no solo para
especies de serpientes, alacranes y arafias presentes en este pais, sino para especies originarias de otras partes
del mundo, como Europa, Africa y Medio Oriente. Ademds, han ayudado en la generacién de estandares y
métodos de analisis bioquimicos para el control de la produccidn de los anti-venenos, asi como en el desarrollo
de pruebas diagnésticas y ensayos clinicos.

Contar con talento humano con una cultura por la innovacidn, que gestione la innovacion, la tecnologia y
que es facilitador del emprendimiento y de la innovacion

El factor humano juega un papel muy importante, ya que a través de él se llevan a cabo cada una de las
actividades que requiere la empresa, se conectan, relacionan y amalgaman los diferentes procesos de la
empresa, son una parte fundamental para el desarrollo de las capacidades organizacionales y de
emprendimiento, son los que hacen que la cultura se enfoque en la innovacion.

La empresa caso de estudio muestra evidencia de su enfoque en la innovacion, lo tiene plasmado en su filosofia
y lo lleva a la practica.

Actualmente la empresa cuenta con un drea de investigacidon y con personal clave. Hay un experto en gestién de
la innovacidn y la tecnologia (facilitador) con conocimiento de la academia y de la empresa —emprendedor- lo
cual ha permitido enfocar los esfuerzos para innovar, traduciéndose en mejores procesos, mds productos
innovadores en el mercado e incursién en mercados internacionales.

Aunado a la anterior un elemento que refuerza la adquisicion de capacidades por parte del personal son las
reuniones internacionales de expertos organizadas cada afio, en colaboracion con la UNAM. Estas reuniones son
apoyadas con fondos de la empresa y de entidades publicas, como el CONACYT, con el objeto de crear foros de
discusion donde los expertos exponen los resultados de sus investigaciones. El personal que asiste a estos
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seminarios tiene informacién de primera mano sobre temas de vanguardia, asi como los contactos informales
con personas clave que pueden contactarse posteriormente para extraer informacion valiosa no disponible en
fuentes de informacion tradicionales.

Otro factor relevante en la adquisicion de conocimientos por parte del personal es mediante la colaboracién de
proyectos de investigaciéon y desarrollo que llevan a cabo con Instituciones de Investigacion superior.
Concretamente, la estrecha relacidn que existe con investigadores de primer nivel del Instituto de Biotecnologia
de la UNAM ha sido de gran ayuda en el dominio de tecnologias clave.

4. Conclusiones

El mayor reto para la empresa familiar es el de perseverar en la capacidad de mantener el espiritu emprendedor
qgue la lleve a evolucionar, reinventarse e innovar a lo largo del tiempo para dar paso a las siguientes
generaciones. Como lo muestra el caso de estudio, para poder impactar en innovacion, la empresa tiene que
promover la formacion de capacidades de emprendimiento interna y externamente. La base de conocimiento
técnico obtenido a través de los diversos vinculos con universidades y centros de investigacion, a la par de la
generacion de capacidades organizacionales de gestion han jugado un papel muy importante en el uso y
potencializacidon de las capacidades empresariales para el caso de la empresa de base tecnolégica analizada.
Estas capacidades reflejan muy bien la funcion emprendedora que ha ido evolucionando en el desarrollo de la
empresa. La existencia de un lider emprendedor (director de la empresa) y un facilitador emprendedor (con
conocimientos de la academia y de la empresa), han logrado generar un equipo de emprendedores dentro de la
empresa y fuera de ella, con la preparacion especializada adecuada, lo cual ha sido fundamental en el origen y
desarrollo ulterior de esta. Sin embargo, la evolucion de la firma muestra que el emprendimiento radica no sélo
en caracteristicas individuales de los integrantes del grupo fundador, sino en la capacidad que estos han
desarrollado para conformar una funcién dentro de la firma. Esta funcion emprendedora es la que ha permitido
la integracion y reconfiguracion de recursos y capacidades, asi como el desarrollo de estas ultimas, lo que a su
vez ha dado como resultado no sélo la sobrevivencia de la empresa, sino su impulso para desarrollar nuevas
oportunidades de negocio basadas en las capacidades tecnoldgicas y organizacionales. Las competencias
organizacionales de emprendimiento mas relevantes para generar innovacion resultaron ser: la gestion de la
tecnologia, la vinculacion con la academia, investigadores y expertos, y contar con el talento de un facilitador
que logra comunicarse con la academia y con el sector productivo. La primera pregunta planteada en esta
investigacion relacionada con el écdmo ha logrado la empresa familiar caso de estudio mantener una trayectoria
de emprendimiento a lo largo de su existencia? Se contesta a través del analisis de los vinculos y relaciones que
ha creado, a través del emprendimiento interno y externo, alineado a sus valores familiares y de la cultura
organizacional, que le ha permitido conservar el espiritu emprendedor que le dio origen. La segunda pregunta
¢Cémo ha logrado esta empresa innovar, generar patentes e incursionar en mercados internacionales, en un
sector de base tecnoldgica? La empresa caso de estudio ha desarrollado un fuerte enfoque a la vinculacién con
universidades y centros de investigacion, que le ha permitido innovar en productos, procesos, mercadotecnia,
ventas y a nivel organizacional, creando también una cultura de patentamiento.
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