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Capacidad de innovacion en la industria China: un estudio en industrias de alta y
media-alta intensidad tecnologica

David Mayorga, Martin Hernani-Merino, Jorge Tello-Gamarra, Julio Zevallos

Resumen

El objetivo de este estudio es identificar evidencias de la capacidad de innovacion en el
contexto de empresas de alta y media-alta intensidad tecnologica de la industria China,
para identificar las lecciones que nos deja este pais como ruta para otros paises
emergentes. Para lograr este proposito, el método usado fue el estudio de casos multiples.
Los hallazgos encontrados fueron la identificacion de la capacidad de innovacion en las
industrias chinas que participaron de este estudio, donde la capacidad de innovacion esta
conformada por capacidades tecnologicas y no tecnoldgicas. Ademas, identificamos el
uso marcado de la transformacion digital por parte de las empresas y el surgimiento de la
dimension sustentable de la capacidad de innovacion. Nuestros hallazgos nos permiten
extraer un conjunto de lecciones de politica publica y gerenciales, que pueden ser
aplicadas en otras economias emergentes; por lo tanto, identificar y comparar las
capacidades de innovacion de un pais a la vanguardia tecnoldgica como China nos brinda
importantes sefiales para la promocion de las actividades innovadoras.

Palabras claves: Capacidad de innovacidn, industria manufacturera, industria china,
intensidad tecnoldgica, innovacion
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Capacidad de innovacion en la industria China: un estudio en
industrias de alta y media-alta intensidad tecnologica

1. Introduccion

La capacidad de innovacidén se ha convertido en una de las principales estrategias para
que las firmas mantengan su participacion de mercado, aumenten su competitividad y
mejoren su desempefio (Zhao & Li, 2022; Zhang & Jedin, 2023; Tang et al., 2023). En
general, 1Los investigadores han abordado la capacidad de innovacion basdndonse en tres
enfoques: activos (Christensen, 1995), procesos (Chiesa et al., 1996; Burgelman et al.,
2004) y habilidades (Guan & Ma, 2003; Yam et al., 2011). De estos tres enfoques, aquel
referido al enfoque de habilidades ha sido predominante en la literatura. Por ejemplo, Sun
& Hu (2022) indican que la capacidad de innovacion es la capacidad de utilizar
habilidades, procesos, conocimientos y recursos actuales para mejorar y derivar valor a
los productos. En esta linea, Shi et al., (2022) postulan que es la habilidad del uso de
nuevas tecnologias para introducir nuevos productos o servicios con la finalidad de
satisfacer la demanda de mercado. Otro estudio la define como la habilidad de transformar
eficazmente los recursos disponibles en productos innovadores (Wang et al., 2023).

En la literatura, la capacidad de innovacion es reconocida como una meta-capacidad
(Lawson y Samson, 2001). Es decir, una gran capacidad conformada por un conjunto de
capacidades. En efecto, diversas investigaciones analizan la capacidad de innovacion
como un conjunto de varias capacidades que son ttiles para dar originen a la innovacion
(Lawson & Samson, 2001; Guan & Ma, 2003; Yam et al., 2011; Zawislak et al., 2012;
Saunila, 2020). Por ejemplo, Lawson and Samson (2001), consideran que el constructo
capacidad de innovacion estd formado por siete capacidades: la vision y estrategia, el
aprovechamiento de la base de competencias, la inteligencia organizativa, la gestion de
la creatividad y las ideas, la estructura organizacional y sistemas, la cultura y ambiente, y
la gestion de la tecnologia. Mientras, Guan and Ma (2003) y Yam et al., (2004), también,
postulan que son siete las capacidades, siendo estas: capacidad de aprendizaje, de 1+D,
fabricacion, marketing, organizacional, explotacion de recursos y estratégica. Zawislak et
al.,, (2012), en un estudio teodrico, concluyen que el desarrollo de la capacidad de
innovacion depende de cuatro capacidades: la capacidad tecnoldgica, operacional,
transaccional y gerencial. Por otra parte, Daronco et al., (2023), en una revision
sistematica de literatura, clasifican la capacidad de innovacion en propensidad y
habilidades. La propensidad esta referida a los componentes estructurales y antecedentes,
mientras las habilidades se refieren a los recursos usados eficazmente que desencadenan
la capacidad de innovacion.

En las ultimas dos décadas, diferentes investigaciones se han enfocado en entender la
capacidad de innovacién, especialmente, en la industria. Estas investigaciones han
analizado diferentes industrias, tanto de paises desarrollados (Quintana-Garcia and
Benavides-Velasco, 2004; Sher and Yang, 2005; Liao et al., 2007; Yam et al., 2011; Azar
& Ciabuschi, 2017), como de paises emergentes (Lin, 2007; Akhavan & Hosseini, 2016;
Akman & Yilmaz, 2019; Del Carpio-Gallegos & Miralles, 2019).




A pesar de estos importantes avances, para el estudio de la capacidad de innovacién en la
industria de paises emergentes, aun no existe un consenso sobre cudles son las
capacidades que forman la meta-capacidad de innovacion en los paises emergentes. En
ese sentido, la presente investigacion propone estudiar la capacidad de innovacién de la
Republica Popular China (en adelante China). No es un secreto que China estd
posicionada como la segunda economia a nivel mundial, solo por debajo de EE. UU., por
tener una tasa de crecimiento del producto bruto interno interanual promedio por encima
del 8 por ciento, desde inicios del nuevo milenio (Banco Mundial, 2024). Ademas, en las
ultimas décadas se ha posicionado como un protagonista en el escenario mundial por su
acelerado proceso de industrializacion y expansion de empresas transnacionales chinas.
Si de innovacion se trata, el gigante asiatico se ubica dentro de los paises mas innovadores
del mundo por impulsar y desarrollar la acumulacion de la capacidad de innovacion,
segtin World Intellectual Property Organization (WIPO)'. En la ltima edicion del Global
Index Innovation - GII (2023)?, se situd en el puesto 12, por encima de paises como Japon,
Canada y Espafia. Por ello, estudiar China es relevante para conocer las capacidades que
potencian la innovacién en las firmas chinas, y ser ejemplo para las economias
emergentes.

Asimismo, en la literatura, muchas investigaciones han surgido para estudiar
empiricamente la capacidad de innovacion en la industria China en diversos contextos
tales como el analisis de parques cientificos tecnologicos (Zeng et al., 2010; Huang et al.,
2021), provincias (Cui & Tang, 2022; Zhao & Li, 2022; Tu et al., 2023), industrias (Lin
et al., 2012; Gyedu et al., 2021) y firmas (Morris et al., 2023; Wang et al., 2023; Wu et
al., 2023). Por todo lo descrito, consideramos que China representa un pais que puede
aportar importantes sefiales sobre el sendero para realizar capacidad de innovacion.

Nuestro estudio busca contribuir a la comprension de la capacidad de innovacion en
firmas de alta y media-alta tecnologia. Por otro lado, existen escasas investigaciones que
analizan estudios de casos sobre la capacidad de innovacion en firmas de alta y media-
alta tecnologia en China. Esta es la laguna de investigacion que buscamos estudiar.
Particularmente, el objetivo de este estudio es identificar evidencias de la capacidad de
innovacion en firmas industriales chinas de los sectores de alta y media-alta tecnologia.

Para alcanzar este objetivo, después de revisar la literatura existente sobre la capacidad
de innovacion, realizamos 8 estudios de caso, siguiendo la metodologia de Yin (1994) y
Eisenhardt and Graebner (2007). Nuestra colecta de datos tuvo tres fuentes de
informacion. Primero, partimos de informacion de fuentes secundarias, tales como
websites, relatorias técnicas y diversos trabajos cientificos publicados. La segunda fuente
de informacion son las visitas de campo a las industrias en China, esto nos permitid
“tocar” nuestro objeto de estudio. Tercero, realizamos las entrevistas con un cuestionario
semi-estucturado, las cuales fueron dirigidas a los directores, gerentes y responsables del
area de innovacion de las firmas industriales que participaron de este estudio. Sin duda,
investigar la capacidad de innovacion en empresas de alta y media-alta tecnologia en la
industria china, nos permitird extraer recomendaciones e implicaciones practicas para la
politica gerencial y publica de las economias emergentes. Asimismo, buscamos generar

1El WIPO evalua a 132 paises a nivel mundial

2 GII es un indice que toma el pulso de la innovacidon en un contexto de entorno econdmico y
geopolitico plagado de incertidumbre. El indice comprende alrededor de 80 indicadores, incluidas
medidas sobre el entorno politico, la educacion, la infraestructura y la creacion de conocimiento
de cada economia.




conocimiento sobre el conjunto de capacidades que forman la capacidad de innovacion
utilizadas por las industrias manufactureras chinas que pueden ser relevantes para esta parte
del Sur Global.

Ademas de esta introduccion, este estudio tiene otras 5 Secciones. La Seccion 2 introduce
el referencial teorico correspondiente a la capacidad de innovacion. En la Seccion 3
explicamos el método, donde detallamos la triangulacion de la informacion para realizar
el estudio de casos. En la Seccion 4 y Seccion 5 explicamos los principales resultados y
analizamos los resultados hallados en los estudios de casos, respectivamente. Finalmente,
en la Seccion 6 presentamos las consideraciones finales.

2. Capacidad de innovacion

Con el incremento de la globalizacion y la apertura econdémica, la innovacion ha ganado
un interés importante por las cualidades de ayudar a obtener ventajas competitivas. Sin
embargo, su origen se remonta a 1934 con el libro “The Theory of Economic
Development” de Joseph Schumpeter, donde describe la innovacidon como la realizacion
de nuevas combinaciones en el sistema econdmico. En su obra, el autor senald la
importancia de la innovacién por el estrecho vinculo que existe con el desarrollo
economico y la actividad empresarial (Schumpeter, 1942). Por lo tanto, la innovacion es
un tema fundamental para las firmas y para los paises en todo el mundo. Sin embargo,
para alcanzar la innovacion es necesario contar con un conjunto de cualidades y
habilidades para gerenciar y crear innovacion (Smith et al., 2008).

La discusion cientifica respecto a la innovacion esta concentrada en lo que se conoce
como la capacidad de innovacion (Saunila, 2020). En efecto, desde inicios del nuevo
milenio la comunidad cientifica puso énfasis en este tema preocupada por la busqueda de
las mejores estrategias que permitan a las firmas y agentes ser mas productivos y
eficientes (Lawson & Samson, 2001; Calantone et al., 2002; Guan & Ma, 2003). Como
consecuencia, los estudios cientificos concluyeron que la capacidad de innovacion
depende de un conjunto de capacidades. En sus estudios, Guan y Ma (2003) y Yam et al.,
(2004) evaluaron siete capacidades de innovacion, las cuales son el aprendizaje, I+D,
manufactura, marketing, organizacion, asignacion de recursos y planificacion estratégica.
En el caso de Guan and Ma (2003) se encontr6 que las capacidades no relacionadas con
la capacidad tecnoldgica son significantes para explicar el desempefio exportador.
Mientras, Yam et al., (2004) hallaron que la capacidad de I+D y asignacidon de recursos
se correlacionan positivamente con el desempefio de la firma. Luego, Zawislak et al.,
(2012) resaltaron que la capacidad de innovacién estd agrupada en cuatro capacidades.
Estas son la capacidad tecnoldgica, operacional, gerencial y transaccional, donde cada
una necesita de las otras para potenciarse. Por su lado, Xie y Zheng (2020) probaron que
la capacidad de aprendizaje y de de marketing son relevantes para mejorar el valor de
marca de una firma. La primera permite crear nuevas ideas y desarrollar nuevas ofertas
de mercado, y la segunda, es util para mejorar la calidad de marca y proporcionar ofertas
de mercado que se ajustan a las necesidades de los clientes. Saunila (2020), para el caso
de firmas medianas y pequefias, identific6 que la capacidad de innovacion es determinada
por el liderazgo, desarrollo del conocimiento, orientacion empresarial y redes externas,
los cuales muestran una correlacion positiva con el desempefio.




Asi, los diferentes estudios sefialaron que la capacidad de innovacion es crucial para las
firmas. Sin embargo, la literatura cientifica indica que las firmas con presencia de alta
tecnologia tienden a ser mas innovadoras y estan relacionadas con la alta intensidad
tecnoldgica. En otras palabras, firmas con mayor tecnologia son mas agiles y dinamicas,
y su flexibilidad les permite ser especialmente competitivas en sus mercados (Enjolras et
al.,2019) y estan a la vanguardia de las tecnologias modernas en la produccion y procesos
lo cual trae mejoras en el sistema de produccion (Yu et al., 2020). En efecto, las firmas
que hacen uso intensivo de las tecnologias son mas eficientes en lograr ventajas
competitivas (Wang et al., 2016; Chen et al., 2021), lo cual muestra que la capacidad de
innovacion en firmas altamente tecnoldgicas tiene un sesgo hacia estrategias relacionadas
con la tecnologia. No obstante, las firmas de altas tecnologias también poseen otros
indicadores de andlisis tales como el conocimiento y la tecnologia, que respaldan la
interaccion y la comunicacion entre los principales organismos de innovacion de alta
tecnologia, y la absorcion de tecnologia, mejorando asi las capacidades innovadoras de
las empresas (Wan et al., 2021).

Por lo tanto, la capacidad de innovacion es un conjunto de habilidades que crea, adquiere
e integra los diversos conocimientos y skills necesarios para innovar (Wang et al., 2008).
Es decir, la capacidad de innovacion se refiere a la habilidad de las firmas para emprender
un conjunto de actividades, enfoques y activos para facilitar y apoyar el despliegue de la
estrategia innovadora (Chen et al., 2021). Este conjunto de actividades incorpora tanto
actividades tecnoldgicas como no tecnoldgicas; es decir, la capacidad de innovacion
involucra actividades relacionadas directamente con el procesos y desarrollo tecnoldgico
(Zheng et al., 2016), ademdas de actividades que no requieren tecnologias, pero que
generan valor agregado a la produccion como una adecuada gerencia en la firma y la
habilidad de esta para minimizar sus costos de transaccion. Por lo tanto, la mejora de la
capacidad de innovacién es clave para que las firmas desempefien mejor sus recursos y
mejoren sus procesos de innovacion con un conjunto de capacidades.

Framework de la capacidad de innovacion en la industria China

Luego de una exhaustiva revision de literatura, sobre la capacidad de innovacién en la
industria manufacturera china, planteamos un framework que es consistente con la teoria,
es decir, esta en linea con conceptualizar a la capacidad de innovacidon como una meta-
capacidad conformada por un conjunto de capacidades (Ver Figura 1).
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Figura 1. Framework sobre capacidad de innovacion en la industria China
Elaboracion: Propia

Este framework se resume en cinco capacidades relevantes para enfrentar el desarrollo
industrial y obtener ventajas competitivas junto con mejoras en el desempeio de la firma.
Estas capacidades son la capacidad tecnologica, operacional, gerencial, marketing y
aprendizaje, las cuales promueven la innovacion (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Capacidad de innovacion en la industria China

Capacidad de Autor(es)
innovacion
Capacidad Zhao et al., (2013); Yuan et al., (2016); Zhang et al., (2017); Wang
tecnologica and Zhang (2018); Wan et al., (2021); Morris et al., (2023); Liu et al.,
(2023).

Capacidad Li and Cantwell (2010); Yuan et al., (2016); Yang et al., (2019); Ali
operacional et al., (2020); Ilmudeen et al., (2020); Yuan et al., (2022).

Capacidad Wang and Kimble (2010); Yam et al., (2011); Fu and Mu (2014); Lin
gerencial et al., (2014); Yang (2016); Wang et al., (2016); Yang et al., (2019);

Chang et al., (2019); Li y Wang (2022); Yuan et al., (2022).

Capacidad de ~ Grawe et al., (2009); Naidoo (2010); Yam et al., (2011); Bo and
marketing Qiuyan (2012); Zheng et al., (2016); Yuan et al., (2016); Adebanjo et
al., (2017); Xie y Zheng (2020).

Capacidad de ~ Guan and Ma (2003); Yang et al., (2006); Lewrick et al., (2012);
aprendizaje Shang et al., (2012); Tang et al., (2017); Lei et al., (2019); Wang et
al., (2020); Wang y Hu (2020); Yang (2020); Yao et al., (2021).

Elaboracion: Elaboracion Propia




Capacidad tecnologica

La capacidad tecnologica se refiere a la capacidad de utilizar nuevas tecnologias que
facilitan e implementan el desarrollo de nuevos productos (Zhang et al., 2015; Xie &
Zheng, 2020). En otras palabras, la capacidad tecnologica se refiere a la capacidad de una
firma para adquirir, incorporar y utilizar tecnologias para desarrollar nuevos productos
(Xu et al., 2008), tanto en términos de bienes como de servicios. Como consecuencia, la
capacidad tecnoldgica es un elemento clave del desarrollo industrial (Fu and Xiong,
2011). Esta capacidad también considera el uso de recursos tecnolégicos externos para
alcanzar los objetivos de innovacion (Yao et al., 2020).

Capacidad operacional

La capacidad operacional o de manufactura es la habilidad de desarrollar nuevas técnicas,
métodos o procedimientos para producir bienes y servicios de manera flexible y con mejor
calidad (Shou et al., 2017). Esto implica buscar, adaptar y adquirir nuevos métodos y
habilidades de produccion (Chen et al., 2021). La capacidad operacional tiene un efecto
directo en la productividad del trabajo y del capital, y el uso eficiente de los recursos
naturales y energéticos (Shan & Jolly, 2013). Segun Lall (2001), la capacidad de
produccion contiene tres elementos: ingenieria de procesos, ingenieria de productos e
ingenieria industrial. Entonces, la capacidad de innovacion no puede considerarse como
algo ajeno al sistema de produccion. Al contrario, lo contiene.

Capacidad gerencial

La capacidad gerencial se refiere a la habilidad de una firma para garantizar sus
mecanismos y armonia, cultivando la cultura de la empresa y adoptando buenas practicas
de gestion (Yam et al.,, 2004). Esta capacidad es importante para la asignacion de
responsabilidades en la empresa (Hao et al., 2012) y la promocion del estimulo, la ayuda
y los recursos necesarios (Lei et al., 2019) para impulsar el desempefio. La capacidad de
gestion organizacional no se limita al entorno interno de la empresa. Ademas, se refleja
en la comunicacién y cooperacion entre la firma y su relacion con el entorno externo.
(Wang & Zhang, 2018).

Capacidad de marketing

La capacidad de marketing es la habilidad de implementar nuevas ideas o mejoras en las
estrategias de marketing, que comprenden nuevos métodos de disefio de productos,
colocacién de productos, promocion de productos o fijacion de precios (Gu et al., 2021).
En esta linea, esta capacidad permite anunciar y vender productos basandose en la
comprension de las necesidades de los consumidores, el entorno competitivo, los costos
y beneficios, y la aceptacion de la innovacion (Yam et al., 2011). Esta capacidad mejora
la percepcion de los clientes sobre la calidad de la marca y la satisfaccion en general al
brindar productos més deseables (Xie & Zheng, 2020).

Capacidad de aprendizaje

La capacidad de aprendizaje es la habilidad de identificar, asimilar y explotar nuevos
conocimientos esenciales (Guan & Ma, 2003). La capacidad de aprendizaje facilita la
integracion de formas diferentes y complementarias de conocimiento de diferentes
fuentes para la innovacion de productos y practicas de gestion para mejorar el desempefio
de la empresa (Yang et al., 2019). Es decir, la capacidad de aprendizaje se puede entender
como un aspecto cultural, donde las firmas enfatizan el proceso de promover las ideas, el
conocimiento, y alimentan el entusiasmo de la busqueda de nuevo conocimiento para la
mejora del desempefio organizacional.




Performance

La performance es el grado de éxito alcanzado por la firma en lograr sus objetivos
relacionados con el mercado de productos, la innovacion tecnoldgica (Wang & Hu, 2020)
y el crecimiento de los indicadores financieros (Shou et al., 2017; Sun & Hu, 2022). No
obstante, la performance se suele calcular haciendo uso de diversas medidas; por ejemplo,
el crecimiento de las ventas, el margen de beneficio sobre las ventas, el retorno de la
inversion, la participacién de mercado, el retorno de los activos y la rentabilidad generada
(Gyedu et al., 2021). Una evolucidn de la performance es necesario para que una empresa
asegure su crecimiento y preservar la ventaja competitiva, por lo tanto, la capacidad
innovadora de la firma le permite crecer y mejorar su desempefio (Yang, 2012).

El framework propuesto sobre la capacidad de innovacion de la industria china propone
integrar cinco capacidades y el desempefio. Estas capacidades son la tecnologica,
operacional, gerencial, marketing y aprendizaje. En este framework las capacidades de
innovacion se agrupan en capacidades tecnologicas y no tecnologicas. Los primeros
referidos a las capacidades relacionadas al desarrollo y mejoras de productos; mientras
que las segundas, a la mejora organizacional, gestion de conocimiento y promociéon de
productos. Es decir, describe el requisito de complementariedad entre capacidades ttiles
para poder innovar. A continuacion, detallaremos el método usado en este estudio.

3. Método

Nosotros buscamos identificar evidencias de la capacidad de innovacién en el sector
manufacturero de las empresas chinas, en particular, en empresas que pertenecen a los a
los altos estratos de intensidad tecnologica®. Dada la naturaleza exploratoria de nuestro
estudio, el mismo se situa en una investigacion cualitativa. Por lo tanto, en la presente
investigacion usamos como método el estudio de casos multiples. Este método fue
escogido por tres razones, siguiendo a Yin (2009). Primero, optamos por este enfoque de
construccion de teoria fundamentada porque permite responder mejor a las preguntas de
“como” y “por qué” se utilizan capacidades de innovacién. En ese sentido, el enfoque de
estudio de casos multiples es aplicable para explicar la teoria de este complejo fendmeno
tedrico (Mendoza-Silva, 2020). Segundo, la capacidad de innovacion implica un conjunto
de habilidades que interactian entre si y no son excluyentes, tanto en los aspectos
tecnologicos como los no tecnologicos (Zawislak et al., 2012; Ali et al., 2020). El enfoque
de estudio de casos multiples ayuda al investigador a aclarar la logica detras del desarrollo
del evento que esta siendo investigado (Yin, 2009). Tercero, los estudios de casos
multiples pueden demostrar el conocimiento, contexto espacial y temporal completo para
enmarcar los fenémenos sociales (Eisenhardt, 1989; Yin, 2018). El estudio de este
fendmeno social y en rapido crecimiento, junto con la necesidad de un anélisis profundo
de este proceso complejo, justifica la adopcion de este enfoque cualitativo

* La clasificacion de la intensidad tecnologica es propuesta por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), la cual realiza una division de las
industrias en cuatro estratos de intensidad tecnologica. Estos son la tecnologia alta,
media-alta, media-baja y baja. Esta clasificacion esta basada en indicadores relacionados
con los gastos en I+D divididos por el valor agregado, los gastos en I+D divididos por la
produccion, y los gastos en I+D mas la tecnologia incorporada en bienes intermedios y
de capital divididos por la produccion.




(Cannavacaciolo et al., 2023). También proporciona hallazgos mas robustos que los casos
individuales, porque las comparaciones entre casos pueden fortalecer las conclusiones de
cada caso particular (Chen et al., 2022).

El método de estudio de casos, aplicado en el presente estudio, siguid cuatro grandes
etapas: Revision de literatura, entrevistas en profundidad, visitas e analisis de resultados.
En la primera etapa, revisamos articulos cientificos sobre la capacidad de innovacion de
la industria china para elaborar el cuestionario que se realiz6 a las firmas en nuestra visita.
Segunda etapa, planificamos y entablamos comunicacién con las empresas y; ademas,
agendamos las entrevistas en profundidad con un cuestionario semi-estructurado. Antes
de las entrevistas, nosotros reunimos informacion basada en fuentes secundarias,
websites, relatorios técnicos y otros trabajos cientificos publicados, de las empresas que
pretendiamos visitar, esto nos permitié entender mejor las diferentes caracteristicas de
estas empresas antes de las entrevistas y visitas. Tercera etapa, realizamos las visitas de
campo, donde recaudamos la mayor informacién posible producto de la observacion de
los procesos de produccion de las firmas, lo que nos permitid “tocar” nuestro objeto de
estudio. Finalmente, para la elaboracion del analisis de resultados, realizamos la
trascripcion de las entrevistas al idioma inglés para su posterior andlisis, esto nos sirvio
de input para la elaboracion del presente documento de trabajo. Todas estas etapas se
complementan para triangular la informacién y robustecer el desarrollo de este
documento (Ver Figura 2).
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Figura 2. Etapas de la metodologia de Estudios de Casos

Seleccion de casos

En este estudio nos concentramos en empresas de alta y media-alta intensidad tecnolédgica
de la industria china para entender y describir como se desarrolla la capacidad de
innovacion en este contexto. Para cumplir con nuestro objetivo de investigacion y luego
de revisar la literatura para la elaboracion de nuestro instrumento de colecta de datos, los
siguientes cuatro criterios de seleccion de los casos fueron aplicados para garantizar la
fiabilidad de estos resultados.

Primero, seleccionamos ocho empresas chinas de las cuales cinco pertenecen a la alta
intensidad tecnologica y tres a la media-alta intensidad tecnologica. Segundo, basado en
el principio de representatividad del estudio tomamos firmas significativas en términos
de participacion y posicion industrial en sus respectivos sectores, marca, madurez,
internacionalizacion, desarrollo en innovacion, conocimiento, experiencia en su proceso
productivo y entendimiento del mercado. Tercero, basandonos en el principio de
accesibilidad a los datos (Eisenhardt & Graebner, 2007), seleccionamos firmas que han
alcanzado mejores logros en lo que respecta al desarrollo de la innovacion y tecnologia,




y tienen abundante informacion en retrospectiva y de fuente secundaria, la misma que fue
utilizada como complemento a las entrevistas realizadas. Asi, previa recopilacion de datos
secundarios, nos comunicamos con anticipacién con las empresas que potencialmente
podrian brindarnos informacion 1til para nuestro estudio y seleccionamos los casos que
cumplen con la disponibilidad de brindarnos una gran cantidad de datos primarios.
Cuarto, dado que la investigacion estd centrada en la capacidad de innovacion en firmas
manufactureras chinas, son las empresas grandes las que mayor y mejor informacion nos
pudieron proporcionar.

Utilizando los criterios de arriba mencionados, escogimos las 8 empresas. Por motivos de
privacidad, en este estudio no usaremos el nombre original de las empresas investigadas,
sin embargo, en la Tabla 2 resumimos algunas de sus caracteristicas mas importantes.
Ademas, extendemos nuestro agradecimiento a la Chinese Academy of Science and
Technology for Development (CASTED) y a la Latin American Studies del Chinese
Academy of Social Sciences (ILAS-CASS), por todas las informaciones brindadas sobre
el contexto de la industria china en la actualidad. Los investigadores de este estudio,
aprovechamos la oportunidad para expresar nuestro agradecimiento de la Embajada del
Perti en China y al Consulado General del Pert en Guangzhou por su incondicional apoyo
para entablar contacto con las empresas en la Republica Popular China. Fueron dos los
investigadores que realizaron el viaje a China para visitar las empresas en mencion
ubicadas en las ciudades de Beijing, Guangzhou y Shenzhen, aprovechando las ventajas
geograficas, donde alcanzamos a establecer los contactos con cada empresa. Esto condujo
a la recopilacion de descripciones detalladas de la trayectoria de desarrollo de la
capacidad de innovacion de la empresa e informacion detallada sobre el proceso de
integracion.
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Tabla 2. Informacion basica de las empresas del caso

Empresas

Industria

Productos

Tamaiio

Tiempo de
operacion
(afos)

Numero de
empleados

Intensidad
tecnologica

Reporte
anual
(Paginas)

Fuentes

Alpha

Tecnologia nuclear

Nuclear  weapons, nuclear

power generation

Grande

9

100,000

Media-alta

186

Beta

Farmacia

Produccion 'y  venta de
productos farmacéuticos,
reactivos quimicos y

suministros de laboratorio

Grande

20

114,766

Alta

235

Gamma

Telecomunicaciones

Teléfonos inteligentes;
Ordenadores y Tablets; TV,
otros

Grande

32,543

Alta

335

Delta

Energia

Gas generating Set Series, HFO

Grande

53

114,608

Media-alta

68*

Reportes
anuales y
material interno
del sitio web
oficial,
literatura
relacionada, vy
comunicados de
prensa

generating set series, Diesel
Generating Set series, Wind
power, Energy storage, Marine
engineering.

Teléfonos inteligentes, tablets,
smartwach, etc

Teléfonos inteligentes, tablets,
tecnologia vestible

Redes de operadores, negocios
gubernamentales y
corporativos, y negocios de
consumo.

Automoviles de gama alta,
media y baja, y moldes para
automoviles completos,
autopartes, DM (modo dual) y
vehiculos eléctricos puros

Nota: La division del tamafio de las empresas estd basado en la “Clasificacion estadistica de grandes,
medianas y pequefias empresas (2017)” de la Oficina Nacional de Estadisticas de China (NBSC, 2017).
Tamafio pequefio: 20 < niimero de empleados < 300, y 0,45 millones de ddlares < facturacion < 3,00
millones de dolares. Tamafio mediano: 300 < numero de empleados < 1000, y 3,00 millones de ddlares <
facturacion <60,00 millones de délares. Gran tamafo: nimero de empleados >1000 y facturacion > 60,00
millones de dolares. La division del tamafio de la empresa también debe cumplir con el limite inferior de
los indicadores enumerados; de lo contrario, bajara de calificacion. El nimero de empleados corresponden
al afio 2022, con excepcion de Alpha que es del 2020.

*Numero de paginas basado en el Environmental Social Governance Report

Epsilon Telecomunicaciones Grande 36 207,000 Alta 179

Zeta Telecomunicaciones Grande 10 13,000 Alta 120*

Sigma Telecomunicaciones Grande 38 74,811 Alta 267

Omega Automotriz Grande 28 100,121 Media-alta 138

Fuente: Elaboracion propia
Recoleccion de datos

La recopilacion de datos se basa en la identificacion del conjunto de estrategias realizadas
por las empresas para desencadenar la capacidad de innovacion. Multiples fuentes de
datos fueron utilizadas en la investigacion de estudios de casos y son importantes para la
triangulacion de la informacion. La informacion primaria fue obtenida de la visita de
campo y el conjunto de entrevistas semiestructuradas presenciales realizadas a las propias
empresas. Para esto, se disefid una guia de entrevista, la cual se envi6 a tres especialistas
en innovacion. Cada uno de estos especialistas tiene un doctorado en innovacion e
investiga este campo de estudio hace una década. Una vez recibidas las sugerencias de
los especialistas, fueron implementadas las mismas al cuestionario semiestructurado.

Los esfuerzos realizados para las entrevistas se centraron en los directores y gerentes de
los departamentos relacionados con el desarrollo de la innovacidn en las ocho empresas.
Los entrevistados debian cumplir los siguientes requisitos: i) los entrevistados debian
tener al menos tres afios de experiencia en la empresa y conocer sobre el desarrollo y
actividades clave de la empresa, esto para garantizar captar la esencia de las actividades
innovadoras de la empresa; y ii) los entrevistados han participado o han estado
involucrados considerablemente en el proceso y desarrollo de la capacidad de innovacion.
Nuestras entrevistas se realizaron en las ciudades de Beijing, Guangzhou y Shenzhen
durante octubre y noviembre de 2023, donde cada entrevista tuvo una duracion entre 30
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y 120 minutos. Ademas, con el apoyo de la guia de entrevista, a los informantes se les
realizaron preguntas abiertas relacionadas a las estrategias de gestion de conocimiento,
investigacion y desarrollo, innovacion, etc. Por ejemplo, las siguientes preguntas fueron
puntos claves en la entrevista: “;Cudl es la ventaja diferencial de la empresa para seguir
siendo competitiva en el mercado?”, y “;Coémo adquiere/obtiene la empresa el
conocimiento para desarrollar nuevos productos/servicios?”. Esto nos permitio recopilar
informacion relevante de primera mano que capture el proceso de la capacidad de
innovacion de la firma. Todas las entrevistas fueron en inglés, grabadas y transcritas
palabra por palabra para crear una rica ilustracion del caso.

La informacién obtenida de las entrevistas fue complementada con la informacion
obtenida de fuentes secundarias tales como sitios web oficiales, informes anuales
financieros y de sustentabilidad. Ademas de las entrevistas y de la informacion de fuente
secundaria, fueron realizadas visitas a los centros de investigacion y desarrollo. En ese
sentido, las fuentes de informacion son abundantes y variadas, lo que forma la base para
una triangulacion del contenido de las fuentes (Yin, 2018). Las visitas de campo nos
permitieron obtener informacion sobre el progreso de la innovacion y el conjunto de
actividades que acompaiian a fortalecer la capacidad para innovar, y los planes futuros de
informes de los medios, informes de investigacion de la industria y articulos de revistas
para obtener una comprension adicional del proceso de innovacion en la industria china.
Por otro lado, en el presente trabajo se siguieron procedimientos sistematicos de acuerdo
con el método de estudio de casos multiples (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2009)
para lograr validez interna y externa, asi como confiabilidad (Roberts et al., 2022; Cai et
al., 2023) (Ver Tabla 3).

12




Table 3. Criterios de calidad e implementacion en el estudio

Criterios de | Explicacioén Operacionalizacion Implementacion  en el

calidad estudio

Validez del | Asegurar que se han | 1. Triangulaciéon a través de | «Multiples entrevistas y

constructo establecido medidas | multiples fuentes de datos o | multiples fuentes de datos
operativas. entrevistas. para la mayoria de los

2. Suministro de una cadena de | ¢casos.

evidencia utilizando tablas de | .« Citas de prucba.
casos cruzados o citas de
informantes.

3. Los entrevistados revisan el
borrador del caso y dan

*Comentarios de los
entrevistados sobre el
marco durante y después
del estudio.

retroalimentacion.
Validez Para asegurarse de que se | 1. Coincidencia de patrones | *Analisis cruzado de
interna haya establecido una | mediante analisis de casos | casos y multiples citas de
relacion causal. cruzados. prueba por categoria.

2. Busqueda de casos | «Casos de innovacion
negativos, descartando o

€xitosos.
teniendo en cuenta
explicaciones alternativas.

Validez Demostrar que el | 1. Especificacion de la | *Los casos incluyen

externa dominio al que | poblacion de interés. diferentes industrias,
pertenecen los hallazgos | 2. Légica de replicacion en | mercados y tipos de
de un estudio de caso | multiples estudios de caso. firmas.
puede generalizarse. *Replicacion literal con

firmas exitosas.
*Revision de la
literatura.

Fiabilidad Demostrar  que  los | 1. Un protocolo de entrevista | «Guia de entrevista
hallazgos de un estudio | estandarizado. ‘Los constructos se
de caso se puedenreplicar | 2. Construcciones  bien | jefinen junto con los
si. se siguen los | definidas y basadas en la | .oqultados de la revision
procedimientos del | literatura existente 3. Registro | gictematica.
estudio de caso. de auditoria proporcionando | , Las cotizaciones de

acceso a los datos. .
prueba proporcionan un

seguimiento de auditoria

*Dos codificadores
independientes
calificaron un
subconjunto  de las
entrevistas.

Adaptado de Beverland y Lindgreen (2010)

La triangulacion de la informacién no solo contribuye al entendimiento de la capacidad
de innovacion en las firmas manufactureras chinas de alta tecnologia, sino que también
corroboran entre si los datos recopilados obtenidos por las entrevistas.

4. Resultados

A lo largo de esta investigacion se observo que las firmas estudiadas estan a la vanguardia
de la tecnologia y mejorando sus planes de desarrollo en ciencia e innovacion, lo que
permite la actualizacion de las estrategias y fortalecimiento de las capacidades de
innovacion. La capacidad de innovacion es un proceso complejo que implica el
desarrollo, fortalecimiento y sinergia de un conjunto de capacidades tecnoldgicas y no
tecnologicas, lo que a su vez ayuda a las empresas a descubrir nuevas oportunidades y
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formas de innovar (Urbinati et al., 2018). Generar confianza con sus partes interesadas
requiere no solo productos y servicios lideres e innovadores, sino, mas importante aun, el
estricto cumplimiento de altos estandares de ética e integridad en la practica comercial
global. En esta seccion, 1) presentamos hallazgos sobre cudles son las capacidades de
innovacion y como estas abren las puertas hacia la innovacion desde una perspectiva de
habilidades; y ii) discutimos la interrelacion que existe en las capacidades de innovacion
en las empresas que pertenecen a los estratos de alta y media-alta intensidad tecnolédgica
en China.

4.1. Capacidad tecnolégica

La capacidad tecnologica es la habilidad de adquirir, comprender y utilizar equipos y
activos tecnoldgicos para crear y mejorar los productos y servicios. En este sentido, la
capacidad tecnoldgica favorece la produccién de nuevos productos y la mejora de los
productos ya existentes. Las firmas estudiadas muestran que este conjunto de
conocimiento y experiencias brindan mejores accesos y beneficios para generar nuevos
productos. Para alcanzar esto, son multiples las medidas que las firmas adoptan. Dentro
de estas resaltan la inversion en I+D, la creacion de espacios de infraestructura
tecnologica, la proteccion de la propiedad intelectual, y el desarrollo o utilizacion de
tecnologias digitales (Ver Figura 3).

—

Es la capacidad de destinar un porcentage de sus ingresos al

Inversién en I+D desarrollo de la innovacién y desarrollo.

Es la capacidad de crear espacios y laboratorios de innovacion y

Infraestructura 5 3
desarrollo para lograr productos y soluciones innovadoras.

tecnologica

Capacidad

Tecnologica

Capacidad de gestionar la propiedad intelectual y proteger las
ideas para mejorar la cartera de patentes.

Propiedad intelectual

AR Y

Tecnologia digital hardware) que permitan la promocién de la innovacion y

: La capacidad de desarrollar sistemas tecnologicos (software o
creacion de nuevos productos.

—

Figura 3. Variables de la capacidad tecnologica

Inversion en I+D

En las empresas estudiadas, la inversion en I+D trae consigo muchos beneficios
relacionados a la promocion de la interconectividad, facilitar la tecnologia inclusiva,
ajustar la proteccion y continuar enfocados en la ciencia y tecnologia. El gerente de la
empresa Sigma describe la importancia de la I+D como sigue:

“prestamos de atencion a la inversion en I+D. Como puede ver,
de hecho, hasta ahora, ya estamos pagando el 20, o casi el 21%
de nuestros ingresos a nuestra inversion en I+D. Y ya sabes, en
Sigma somos... mas de 70 mil empleados y.... Pero 36.000 de
ellos proceden de I+D. Por eso prestamos mas atencion,
invertimos mas en [+D.” (Director of Foreign Affair, Sigma)
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Asimismo, en la empresa Zeta indicaron:

“Invertimos alrededor del 7-8% de nuestros ingresos en [+D. ...
v luego, si miras hacia arriba, es aun mas alto. Mas de 10%. Este
ano tal vez sea... 7-8%. Mantendremos este nivel de intensidad de
inversion.” (Chief Strategy Officer, Zeta)

Por otro lado, la inversion en [+D se relaciona con mejoras en uso de energias y mejoras
en la eficiencia y en el desarrollo de productos a través de la conservacion de la energia
e iniciativas de reduccion de emision de carbono. Por ejemplo, en la empresa Sigma hacen
uso del intercambio de recursos a través de equipamiento inteligente de ahorro de energia,
lo que ha alcanzado la reduccion de 7.27 por ciento de emision de carbono. Esta empresa
resalto lo siguiente:

“Todo este tema ecologico, por parte de Sigma, tenemos nuestra
contribucion, [...] nos centramos mucho en las operaciones
ecologicas, [...] y luego la oficina de fabricacion ecologica y la
I+D [...] para que cumplamos con el compromiso verde.”
(Director of Foreign Affair, Sigma)

Esto promueve las recompensas correspondientes por lograr importantes logros en
innovacion y desarrollo independiente, abordar problemas tecnoldgicos centrales clave
y alcanzar niveles lideres en la industria en campos relevantes tanto tecnologicos como
ambientales.

Infraestructura tecnologica

El desarrollo de la infraestructura tecnoldgica para el desarrollo de la capacidad
tecnologica es importante para establecer un espacio fisico y contar con herramientas
técnicas que permiten crear, testear y aprobar nuevas tecnologias y potenciar las
tecnologias ya existentes. Las mejoras en infraestructura tecnolégica de vanguardia estan
enfocadas en mejorar la satisfaccion de los clientes y asi adoptar respuesta y soluciones
personalizadas seglin cada perfil. En efecto, el Centro de Innovacion Global 5G de Sigma
proporciona un entorno Unico para la innovacion con suficiente software y hardware, que
integra terminales, redes, nubes y plataformas para lograr el reconocimiento de los datos
y promover aplicaciones industriales.

En el caso de Epsilon se destaco la importancia de la infraestructura tecnolégica destinada
a la innovacion. En efecto, el entrevistado indico:

“A nivel mundial, tenemos mas de 80 laboratorios de tecnologias
fundamentales.  Nuestros  laboratorios de  tecnologias
fundamentales sirven como fuerza impulsora [...] para la
investigacion fundamental, etc. Y también tenemos mas de 170
laboratorios conjuntos y laboratorios de innovacion. Para los
laboratorios conjuntos, la idea es [...] que los productos que
salen de Epsilon, esas innovaciones, deben servir a nuestros
clientes en lugar de [ ...] que Epsilon simplemente busque la idea
de que "tienes que ser el numero uno del mundo y luego los
clientes”. (Director of Corporate Communications Department,
Epsilon)
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Propiedad intelectual

Por otro lado, las firmas, también, crean activamente una cultura de proteccion de los
derechos de propiedad intelectual y formulan medidas de gestién de patentes y de marcas
registradas de acuerdo con las leyes y regulaciones de la Ley de Patentes de la Republica
Popular China, el Reglamento sobre la Administracion de Normas Nacionales que
implican Patentes (Provisional), entre otras, para fortalecer continuamente la gestion de
la propiedad intelectual. Es decir, se concede gran importancia a la proteccion de los
derechos de propiedad intelectual, respetando la creacion de conocimiento y manteniendo
los derechos e intereses legitimos de los derechos de propiedad de terceros.

Se puede citar el caso de Beta que en 2022 aplico 59 patentes, mientras que en Sigma nos
indicaron que las patentes estan relacionadas con la inversion. En efecto, postulan que

“...para que las patentes aumenten, [...]invertimos en I+D. Para
este ano tomamos el 21% de los ingresos y lo invertimos en I+D.
Eso hace que [ ...] el negocio de Sigma, el campo que Sigma esta
haciendo avances hacia... algo diferente, eso hace que cada vez
mads... eh... vengan nuevas cosas”’. (Director of Strategic
Cooperation, Sigma)

Tecnologia digital

Las tecnologias digitales estdin enfocadas en las necesidades del cliente, a partir del
desarrollo de nuevos softwares, hardware, programas en general que integran tecnologias
relacionadas a facilitar la vida humana y brindar accesibilidad a personas que pertenecen
a grupos vulnerables. La tecnologia digital busca construir un ecosistema digital a través
de diversos equipos integrados entre si que permita a los clientes cubrir un conjunto de
necesidades y a las firmas obtener una base competitiva. Esto esta reflejado, en el
desarrollo de la tecnologia digital que ha ganado mayor relevancia y peso en las
industrias.

Sin duda, las tecnologias digitales han logrado una mayor transparencia, visibilidad,
reduccién en tiempo, progreso y servicios con informacion personalizada. El principal
beneficio es el desarrollo de una plataforma comercial digital unificada, que forme una
red digital desde los proveedores ascendentes hasta los clientes descendentes, conectando
toda la cadena industrial y mejorando integralmente la eficiencia. Ademas, a través de
tecnologia y métodos digitales unificados, se promueve la integracién nacional del control
y las operaciones comerciales, asi como la transformacion del modo de operacion
organizacional y, en ultima instancia, lograr la transformacion y mejora corporativa.
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Por ejemplo, Sigma estd en un proceso de transicion digital. Como explicaron los
entrevistados:

“Por nuestra parte, desde Sigma, [...] 100% estd basada en la
nube para la I+D. Ya no utilizamos papel. Si, la transicion digital
... mejorar la codificacion y lo que hacemos para procesar ... el
flujo de procesamiento [...]. Esto es beneficioso desde el punto
de vista estratégico. [...] Ademds, podemos usar la tecnologia de
la Inteligencia Artificial (IA), o ... incluso su codificacion, la
codificacion, durante la I+D, podemos usar eso, algo como eso.
Aplicamos la tecnologia de IA al... proceso de nuestra... nuestra
empresa.”” (Director of Strategic Cooperation, Sigma)

En ese sentido, la digitalizacion es importante para desarrollar la capacidad tecnoldgica
ya que no solo implica el desarrollo de nuevas tecnologias, sino la busqueda nuevas
formas de facilitar la tecnologia y promover innovaciones que satisfagan las demandas
de las personas y firmas para que todos puedan disfrutar por igual de los beneficios que
brinda la tecnologia.

4.2. Capacidad operacional

La capacidad operacional es la habilidad de desarrollar y adoptar nuevas técnicas para
mejorar el proceso y métodos de produccion favoreciendo a la mejora de la calidad y
reduccion de costos de produccion. La capacidad operacional en la industria china permite
identificar, reconocer y encontrar mejores estrategias relacionadas a la diversidad,
inclusividad e igualdad para mejorar la vida de los clientes a través de la mejora de los
procesos de produccion puesto que permite desarrollar plataformas que permitan la
produccion en masa y la reduccion de precios; es decir, hace que los productos no solo
sean de calidad sino ademas accesibles para todos. Esto permite actualizar los sistemas
internos de produccion, mejorando asi la calidad y eficiencia de la gestion corporativa y
reduciendo los costos asociados a la produccion.

En la Figura 4, notamos que la capacidad operacional en las empresas estudiadas se
manifiesta en la reduccién de costos de produccion, la calidad del producto, la mejora de
los procesos de produccion, y mejora de la eficiencia.

Capacidad de desarrollar un sistema de control automatico para

Reduccién de costos monitorear el proceso de produccion y reducir los costos.

de produccion

Capacidad de mantener un sistema de verificacion de calidad y

Calidad del producto seguridad de los productos basado en el control de los productos.

Capacidad
Operacional

Capacidad de crear y disefiar plataformas o sistemas inteligentes
con tecnologias automatizadas, encargadas de la produccion de
forma rapida y precisa.

Mejora de los
procesos de
produccion

g U O

Esta capacidad permité optimizar el uso de los recursos de

Mejora de la produccion.
eficiencia

Figura 4. Variables de la capacidad operacional
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Reduccion de costos de produccion

La reduccion de costos de produccion es la capacidad de desarrollar o actualizar las
tecnologias relacionadas al proceso de produccion con el proposito de ajustar los costos
en la elaboracion del producto, lo cual permite el ajuste en precios. Para el caso de Sigma
el entrevistado indic6 que la utilizacion de cdmaras especiales permite visualizar las
condiciones de los equipos telefonicos para identificar posibles fallas en las baterias:

“Usar las camaras para verificar la temperatura ... de sus
productos o de su equipo cotidiano. (Antes, eso lo hacia el ser
humano para verificar, pero eso no es seguro o incluso eso no es
muy preciso). [...], usamos una cdamara para verificar la
temperatura, para hacer el control de su equipo, entonces eso es
lo que hace que verifiquemos el consumo de energia, su
reduccion. Eso... les ahorra costos cada ao... incluso... decenas
de millones de...dolares estadounidenses para ellos (tanto
clientes, como la empresa). Entonces, esa es una manera de
ahorrar costos. Ahorrar costos significa que agilizamos mucho
la fabricacion.” (Director of Corporate Communications
Department, Sigma)

En el caso de la empresa Gamma, ellos han personalizado un sistema de control del grupo
de compresores de aire, que puede ajustar automaticamente la entrada de las méaquinas de
conversion de frecuencia y de las maquinas de frecuencia fija seglin las necesidades de
produccion, minimizando el consumo de energia sin carga de las maquinas de frecuencia
fija y reduciendo costos, desperdicios y los errores manuales.

Calidad del producto

Basado en la calidad del producto, es importante fortalecer la manufactura del producto
para mejorar la durabilidad. Esto implica la conduccion de distintas pruebas estrictas en
los productos antes de ser comercializados. La calidad del producto es referida al
comportamiento de este ante cambios bruscos de temperatura extremas, prevencion a
caidas, impactos de golpe, para soportar el desgaste del producto. Los productos durables,
no solo mejoran la experiencia de uso, sino que reducen el desperdicio de recursos y el
impacto ambiental para aumentar la confiabilidad y eficiencia del producto.

En el caso de Epsilon, actualmente, ha establecido un sistema de gestion de calidad de
dispositivos médicos basado en el Reglamento de Dispositivos Médicos (MDR) de la
Union Europea (UE), ISO 13485, Buenas Practicas de Fabricacion para Dispositivos
Médicos (GMP) y otras leyes y estandares. Ademas, Epsilon incorporé requisitos basicos
en su sistema de gestion de calidad de dispositivos médicos y procesos de negocio, en un
intento por garantizar la calidad, seguridad y eficacia del producto. En septiembre de
2022, Epsilon obtuvo oficialmente la certificacion ISO 13485.

Mientras, Zeta construy6é un Smart Manufacturing Industrial Park, donde encontramos
manufacturas de alta precision y con plataformas de control para mejorar la eficiencia en
la produccion, reducir el consumo de energia y promover el desarrollo de bajo carbon.
Ademas, con el proposito de mejorar un producto con alta calidad, Zeta, colocd 600
procesos de control de alta calidad, cobertura de disefio del producto, R&D, y
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manufactura. Esto la convierte en la inica manufactura certificada por el Ministry of
Industry and Infomation Technology en la industria de teléfonos.

Mejora de los procesos de produccion

La mejora de los procesos de produccion es la habilidad y experiencia vinculada con
mejoras tecnoldgicas y digitales para compartir recursos, estandarizar y agilizar los
procesos comerciales. Esto ayuda efectivamente a la firma a optimizar sus operaciones y
mejorar su eficiencia.

Basado en la mejora del proceso de produccion, la empresa Beta construyd un sistema
operativo digital, el cual mejora los procesos, facilita el producto y lo adapta hacia las
necesidades de los clientes a través de sistemas que mejoran sus experiencias; es decir la
capacidad operacional en esta firma esta vinculada con la mejora del producto y servicio.
Adicionalmente, Beta utiliza la plataforma de gestion de datos maestros donde gobierna
los datos maestros de productos y clientes desde cuatro aspectos: disefio de sistemas de
gestion, establecimiento de estdndares de datos, limpieza de datos historicos y operacion
de datos maestros. Esto permite recaudar informacion que sea util en la creacion de
productos y lo adaptamos a las necesidades de los clientes.

Asimismo, la mejora en el proceso de produccion concierne también a la conservacion de
la energia y la gestion del uso adecuado del consumo de energia. Por ejemplo, Gamma
no solo forj6 un sistema logistico ecoldgico y eficiente para garantizar una conexion y un
rapido flujo de productos en toda su cadena de valor, sino que uso una de las palancas
clave para reducir el consumo operativo de energia y la huella del ciclo de vida del
producto. Mientras, Zeta llevo a cabo proyectos de eficiencia energética para proveedores
para ayudarlos en la conservacion de energia y reduccion de emisiones.

Los procesos de produccion también traen mejoras en las practicas de una gestion verde;
por ejemplo, en Sigma a través de la creacion de una fabrica inteligente 5G, la firma se
concentra en la reduccion de emisiones contaminantes en maquinas de alto consumo del
proceso de produccion. Con esto, han alcanzado que las emisiones de carbono se reduzcan
en 9.3 por ciento en la produccion de productos simples. En el caso de Gamma la
utilizacién de energia solar, uso de sensores de luz, y optimizacion de la estacion de
intercambio de calor para enfriadoras, existe un cambio notable en el progreso de reducir
el consumo de energia y emision de gases de efecto invernadero, lo que se traduce no solo
en ahorro de costos sino en mejoras en el proceso de produccion.

Mejora de la eficiencia

La mejora de la eficiencia esté relacionada con el uso de las tecnologias para mejorar y
actualizar el sistema interno de la empresa. Al aprovechar las tecnologias, tales como las
plataformas digitales, podemos compartir recursos, estandarizar y agilizar los procesos
de negocio. Esto ayuda efectivamente a la firma a optimizar sus operaciones y mejorar su
eficiencia productiva.

En Beta, una plataforma de gestion de datos gobierna los datos del producto en cuatro
aspectos, los cuales son: disefio de sistemas de gestion, establecimiento de estdndar de
datos, limpieza de datos historicos y operacion de datos maestros. Mientras, Sigma ha
desarrollado una plataforma de disefio madura y ha realizado la produccion en masa de
conjuntos de chips avanzados; ademas, se ha mejorado la plataforma de gestion de riesgos
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para la identificacion y prevencion proactiva de riesgos. De esta forma se eliminan los
riesgos corporativos de forma sistematica y se mejora la eficiencia en la produccion.

4.3. Capacidad gerencial

La capacidad gerencial es la habilidad de adoptar buenas practicas de gestion,
garantizando la armonia y buen clima, tanto en el interior como exterior de la firma. En
el caso de las firmas estudiadas, la capacidad gerencial hace énfasis en la estructura de la
firma, el entorno del trabajador, la formacion del trabajador y la comunicacion con los
empleados para fomentar las condiciones necesarias para la innovacion (ver Figura 5).

Entorno de los

« Fomentar los derechos ¢ intereses de los empleados
colaboradores

: « Tolerancia cero hacia cualquier forma de discriminacion
* Promocion de espacio de dispersion y festivales

« Capacitacion integral para construir un equipo solido
* Realizacion de cursos online y offline
« Capacitacion de competencias digitales

Formacion de los
colaboradores

Capacidad

Gerencial

talentos

« Crear y apoyar en un ambiente de trabajo donde se escuche al trabajador
« Realizacion de encuestas para conocer la satisfaccion de los empleados y
su compromiso

Comunicacion con el

Atscaion detalénto E> « Implica la valoracion de los empleados para promover el desarrollo de
colaborador E>

Figura 5. Variables de la capacidad gerencial

Entorno de los colaboradores

El entorno de los colaboradores se refiere al ecosistema que crea la empresa para poder
desarrollar sus actividades organizativas, administrativas y productivas estableciendo un
adecuado vinculo entre la firma y los colaboradores que va acompafiado con su bienestar.
Cuando hablamos del entorno nos referimos a los principios de contratacion, de
integracion interna y externa, competencia justa, seleccion basada en méritos, y el rechazo
y oposicion de la discriminacion basada en factores como género, nacionalidad, raza,
religion, orientacion sexual y estado civil.

En el caso de Sigma, por ejemplo, se establecieron 38 nuevos sitios de capacitacion, en
donde mas de 7.000 empleados participaron en actividades de formacion préactica.
Ademas, se plasmaron documentos de politicas actualizados y publicados, como la
Politica de Derechos Humanos y Derechos Laborales de Sigma, y la Politica de Salud y
Seguridad de Sigma. Se lanz6 zService, una "plataforma de servicio integral", y recopilo
mas de 11 000 sugerencias y 15 000 informes de solucién de problemas, con una tasa de
satisfaccion del 85 por ciento. Por su lado, Gamma también realizd cursos de calidad
online y offline. Esto ayuda a entender los valores de calidad de la empresa y mejorar su
conciencia de calidad y habilidad profesional. Adicionalmente, se llevo a cabo un curso
de proteccion de data y proteccion de privacidad que cubri6 al 100% de empleados. Como
consecuencia, Gamma recibi6 un numero de premios que reconocen las mejores
practicas, incluyendo the World’s Best Employers 2022 y China’s Best Employers in
2022 otorgado por la revista Forbes, ademéas de China’s Most Sustainable Employer 2022,
entre otros.
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Formacion de los colaboradores

Sin duda, el desarrollo del personal es importante no solo para el desarrollo de los propios
colaboradores, sino que trae consigo beneficios para la firma, puesto que brinda las
mejores herramientas para que cada uno sea mas eficiente en sus labores. Es decir, la
formacion de los colaboradores y mejoras en su entorno brindan un entorno de produccion
simulado, mentores correspondientes y equipos, herramientas y estuches suficientes para
que cada empleado pueda realizar practicas adecuadas y mejorar sus habilidades. Por
ejemplo, en Zeta no solo motivan a los colaboradores, sino que permiten un desarrollo
profesional. Tal como los entrevistados indican:

“Nos sentamos con cada uno por semana y nosotros [...] con
nuestros colaboradores. Hay un paquete incluido alli y un bono.
Entonces, con cada innovacion que ha demostrado ser
competitiva en el mercado, nuestro negocio mejora en el sentido
de que tenemos mayores ganancias para tal vez recompensar a
nuestros colaboradores.”. “'Y también [ ...] ...La otra parte es que
hay una escala profesional, en realidad, basada en que si
participas en diferentes proyectos y contribuyes en diferentes
niveles y trabajas en todo tipo de desafios, en realidad puedes
ascender en la escala profesional.” (Chief Strategy Olfficer,
Zeta)

De igual forma, las firmas estudiadas promueven la conciencia ambiental al incentivar la
creacion de nuevos productos haciendo uso de materiales ya usados. Es decir, les da un
uso adecuado a los materiales desechables para no incrementar los residuos
contaminantes, sino, todo lo contrario, reducirlos al reutilizarlos. En esta linea, en
Epsilon, desde el 2016 se promueve la proteccion del medio ambiente y la economia
circular con el uso de materiales renovables ecologicos de primera calidad, que reducen
la dependencia de fuentes minerales directas. Actualmente, Epsilon utiliza en productos
mas de 10 tipos diferentes de materiales renovables, incluidos papel, plastico, oro,
aluminio, cobalto y estafo.

Atraccion de talentos

La atraccion de talentos implica una valoracion entre los colaboradores, donde se
comprometen a crecer juntos, colaboradores y empleador. Esto implica el desarrollo del
talento y las oportunidades de crecimiento profesional para los colaboradores, asegurando
que crezcan junto con la firma. En efecto, todas sus medidas estan orientadas a diversos
aspectos que involucran al colaborador, su entorno de este y sus beneficios.

Con el proposito de atraer talentos a la firma Zeta, se crearon eventos para captar capital
humano que sea util y potencialmente provechoso para las actividades de las empresas.
Por ejemplo, “Zeta Magic Moments” ha atraido mas de 300 000 postulantes en 2022.
Asimismo, “Zeta creativity Challenge” ha atraido mas de 2300 estudiantes y ha atraido
talentos que permite asegurar la mision de la empresa, lo cual hard ganar una ventaja por
sobre la competencia. En la entrevista el ayudante del entrevistado menciono que:
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“El joven talento es un protagonista. Son [...] algunos tipos que
lideran, que [ ...] son investigadores lideres en su campo y pueden
mantener nuestra posicion de liderazgo en este campo, por lo que
esto esta dedicado a algunos de estos tipos talentosos [ ...] esto es
beneficioso para incrementar las patentes”. (Entrevistado 2-
Responsible by International Affairs Department, Zeta)

Comunicacion con el colaborador

Conocer las opiniones y sugerencias de los colaboradores es parte de fortalecer la
comunicacion con la empresa ya que permite conocer las condiciones en que los
colaboradores se encuentran y recibir consejos sobre cosas que se pueden mejorar para
potenciar el nivel de produccion y organizacion. Esto hace que la capacidad gerencial se
torne un proceso dinamico al recibir informacion, modificar acciones y potenciar la firma.

Entonces, la colaboracion con los colaboradores en el caso de Epsilon consiste en
mantener contacto con todo el equipo de trabajo.

“En efecto, la empresa siempre le gusta alentar a [...] los
colaboradores, especialmente a nuestro equipo de investigacion
y desarrollo, a tomar café con académicos y absorber la energia
del universo, aunque eso es una metdfora. Ese es un gesto que el
propietario de la empresa alienta a toda la empresa...
Necesitamos ser abiertos, ya sabes, en lugar de simplemente [...]
agachar la cabeza y hacer tu investigacion por tu cuenta,
deberiamos, ya sabes, tener mucha colaboracion 'y
comunicacion.” (Director of Corporate Communications
Department, Epsilon)

Beta, por su cuenta, valora escuchar las necesidades de sus colaboradores. En ese sentido,
a través del departamento de recursos humanos promueve la comunicacion cara a cara,
comunicacion teleféonica y comunicacion del sistema interno de la oficina, entre otras
formas. Para facilitar canales de comunicacion mas fluidos y convenientes, la firma
también ha establecido plataformas de autoservicio inteligentes y plataformas de gestion
de empleados, que son convenientes para las consultas diarias de los colaboradores y sus
comentarios sobre los problemas.

Por su lado, Omega organiza periddicamente simposios de comunicacién para
colaboradores del "Employee Speak Program" para escuchar las voces de los
colaboradores de todos los niveles, acercarse a los colaboradores y ayudarlos a resolver
sus dificultades. Durante los simposios, los colaboradores pueden hablar y expresar
libremente sus opiniones, y luego la direccion de la empresa proporciona respuestas y
explora soluciones desde diferentes perspectivas para los problemas mencionados con
frecuencia.
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4.4. Capacidad de marketing

La capacidad de marketing es la habilidad de implementar mejores estrategias de
marketing para una mejor colocacion del producto ante el mercado. Sin duda, esta
capacidad es util para mejorar la percepcion de los clientes sobre la calidad de la marca y
la satisfaccion general que brindan los productos al brindarles ofertas de mercado que son
mas deseables y se adaptan mejor a sus necesidades que las de la competencia (Xie &
Zheng, 2020). En las firmas estudiadas existe un estrecho vinculo entre el cliente y la
firma, para satisfacer las necesidades reales de los clientes y adaptar los productos.

La capacidad de marketing, también, estd relacionada con las estrategias para
promocionarse y mantenerse en el mercado. La satisfaccion al cliente y a la comunicacion
con el cliente, y el disefio del producto y el e-marketing son las estrategias utilizadas en
esta capacidad para posicionarse mejor en el mercado y llevar a cabo mejoras especificas
para satisfacer las demandas (ver Figura 6).

Es la capacidad de fortalecer el servicio hacia el cliente través de
Satisfaccion con el brindar una mejor experiencia y comodidad. Asimismo, mejorar
cliente la eficiencia y calidad del delivery con mejores rutas y tiempo.

necesidades de los clientes para modificar los productos. Los
canales a utilzar son Linea directa, WeChat y aplicativos.

cliente
Capacidad de
Marketing

Incorporacion de materiales renovables y modernos en la fase

Comiinicacion convel : Consiste en la capacidad de escuchar y comprender las
l:> del disefio del producto.

Diseiio del producto

Se basa en las campaiias de publicidad a través de las redes
E-Marketing E> sociales y webs para captar nuevos clientes. Ademads permite
obtener métricas para la toma de mejores decisiones.

Figura 6. Variables de la capacidad marketing

Satisfaccion con el cliente

La satisfaccion con el cliente permite fortalecer el vinculo de la firma con el cliente. Esto
consiste en brindar la informacion precisa y objetiva del producto, es decir, garantizar el
cumplimiento de las caracteristicas del producto para una mejor experiencia y
complacencia hacia el cliente.

En el caso de Gamma, la capacidad de marketing ha sido optimizada, y como resultado
la satisfaccion de los clientes ha mejorado en un 8.3 por ciento para finales del 2022, con
respecto al afio anterior. Esto se puede explicar por la satisfaccion de contar con su
producto en un periodo corto, el 85 por ciento de pedidos se ha entregado en el mismo
dia. En el caso de Epsilon, la satisfaccion con el cliente se manifiesta a través del servicio
de reparacion de productos, donde los clientes reparan su teléfono en lugar de comprar
uno nuevo. Ademas, ofrecen programas de reemplazo de baterias de tarifa plana a nivel
internacional, que cubre mas de 110 modelos diferentes y cuenta con soporte en mas de
1300 centros de servicio y tiendas en linea.

En la firma Beta, por ejemplo, proporcionan periddicamente formacidon sobre
cumplimiento al personal de marketing para fortalecer su sentido de responsabilidad, y

vincularon la gestion del cumplimiento con las evaluaciones de desempefio del personal
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de marketing, esto en linea con implementar activamente medidas de marketing
responsable.

Comunicacion con los clientes
La comunicacion con los clientes indica el nivel de escucha que tiene la empresa respecto
a los comentarios de los clientes para tomar, adaptar y mejorar los productos. En el caso
de Zeta, la comunicacion de los clientes es a través del cumplimiento estricto de todas las
leyes y regulaciones aplicables, considera relevante el contacto con los clientes. Por
ejemplo, la empresa menciona:

“Nos hemos centrado mucho en la experiencia del consumidor,
por ejemplo, en la vida de la bateria y las comunicaciones, [...].
Por eso debemos mencionar que este es un entorno altamente
competitivo. Debemos asegurarnos de que en cada caracteristica
estemos al maximo nivel. Y luego tenemos... caracteristicas muy
destacadas para que podamos liderar este mercado.”

Entonces, para mantener la comunicacion con el cliente... para
nosotros tanto los medios online, offline, son nuestros [...]
canales. ... el canal que es mas importante depende del pais y nos
centramos en este tipo de canal.” (Chief Strategy Officer, Zeta)

Por su lado, Epsilon indicé que buscan constantemente informacion de sus clientes.

“Entonces, ya sabes, el comienzo del proceso es exactamente
comprender y recopilar las necesidades de los clientes... ya sabes,
identificarlos, y luego, en base a eso, comienzas a hacer
investigacion, desarrollo e innovacion, etc.” (Director of
Corporate Communications Department, Epsilon)

Con esto crean un vinculo permanente entre producto y cliente, puesto que brindan
servicios baratos y fidelizan a los clientes a través de la remodelacion de sus celulares.
Mientras, el grupo Omega ha establecido multiples canales para escuchar los requisitos
de los clientes, como quejas en las tiendas, una linea directa para quejas las 24 horas, una
cuenta oficial de WeChat* y quejas en linea a través de aplicaciones, perfeccionaron
activamente el mecanismo para abordar las quejas de los clientes y de todo corazon brindo
servicios atentos a los clientes.

Diserio del producto

El disefo del producto se refiere a las modificaciones o alteraciones que se realizan al
producto para potenciar su disefio. En la presente investigacién encontramos que las
alteraciones al disefio de los productos se refieren a la incorporacion de materiales
renovables en el producto. En este contexto, las practicas innovadoras de marketing verde
en la industria china se materializan en las practicas de modificar el disefio de los
productos y servicios para lograr objetivos estratégicos sin comprometer las
responsabilidades ambientales. Un claro ejemplo es la empresa Gamma que, basada en
estas estrategias, hace uso de materiales bio-based polymers en los componentes y
accesorios de los celulares, incrementa el uso de metales reciclables que incluyen el

4 WeChat es una aplicaciéon de mensajeria moévil y una aplicacion de redes sociales desarrollado por la
empresa Tencet en 2011. Dentro de sus principales funciones tiene mensajeria instantanea, redes sociales,
pagos moviles, entre otros.

24




aluminio, oro, cobre; y, finalmente, todos los smartphones son producidos usando
plasticos extraidos de los océanos. Por su lado, Zeta busca una buena experiencia de
usuario, donde aboga por envases livianos, de tamafo pequefio, inofensivos, facilmente
reciclables y respetuosos con el medio ambiente para reducir el consumo de recursos y
transmitir el concepto ecoldgico.

E-marketing

En los ultimos afos, el E-marketing ha tomado mayor valor y preponderancia dentro de
las firmas ya que permiten magnificar la publicidad a través de las redes y medios de
comunicacion para la promocion del producto. Asimismo, el E-marketing nos permite
obtener medidas cuantificables para la toma de decisiones.

Para ayudar a comprender el mercado y revelar informacion en Sigma desarrollan
operaciones de registro de informacion digital. Tal como describi6 el entrevistado,

“tenemos algunas operaciones centrales [...] para que puedan
recopilar algunos datos o informarnos para comprender el
mercado. Y la segunda cosa es que, por nuestra parte, de hecho,
también tenemos algunas opciones de digitalizacion. Podemos...
recopilar la informacion de la red [palabras en chino] podemos
usarla para analizar todos... nuestros clientes moviles, todos los
clientes de linea fija, los... comportamientos, como... la edad de
los clientes, y el... qué tipo de paquete de datos les gustaria,
siempre les gusta elegir. Asi, podemos recopilar una gran
cantidad de datos de la red. Luego, haga algunos andlisis mas
sobre eso y luego encuentre nuevos negocios.” (Director
of Foreign Affairs, Sigma)

Esto muestra que la capacidad de marketing estd relacionada, también, con medios
digitales para optimizar el proceso de escuchar el cliente y responder a la brevedad
posible.

4.5. Capacidad de aprendizaje

En las firmas de estudio encontramos que la capacidad de aprendizaje se concreta en el
desarrollo de cursos de alta calidad y mejores practicas de gestion de conocimiento,
alentando a los miembros de la alta direccion y a los colaboradores de primera linea de
todos los centros de I+D a compartir € intercambiar activamente experiencias, a fin de
promover la mejora del nivel general de conocimiento de la empresa. Esto es fortalecido
con actividades como la transferencia de conocimiento, seminarios, intercambio de
mejores practicas, pruebas de conocimiento y certificaciones (ver Figura 7).
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Figura 7. Proceso para el desarrollo de la capacidad de aprendizaje

En particular, la construccion de la capacidad de aprendizaje posee un comportamiento
dindmico.

Recaudacion de informacion interna

En primer lugar, se ubica el ‘Demand Research’ que consiste en localizar el vacio de
conocimiento o conocimiento desactualizado obtenido de la sistematizacion de diversas
areas tales como sistemas, procesos, organizacion, disefio, planeamiento, sistemas de
informacion, etc, y conocer las carencias y faltas que deben ser fortalecidos para potenciar
y uniformizar el conocimiento.

Elaboracion de programas de entrenamiento

Segundo, la informacién recaudada sirve como fuente para el disefio de un programa,
cursos 0 capacitaciones que tienen mayor demanda, y por lo tanto requieren difundirse.
En el caso de Beta, en el 2022, organiz6 42 programas de capacitacion en diferentes areas
profesionales con aproximadamente 420,000 personas, que cubren operaciones, finanzas,
recursos humanos, calidad, seguridad, asuntos legales, datos, informacién, etc.
Asimismo, se llevaron a cabo 18 cursos de liderazgo en linea, que abarcaron liderazgo,
formacion de equipos y otros aspectos, y se organizaron reuniones de clase en linea,
actividades de lectura y anélisis.

Implementacion de programas

Tercero, las firmas aplican los programas disefiados hacia los colaboradores o personas
interesadas para testear la efectividad y divulgacion del nuevo conocimiento que
contemple una estructura didactica de ensefianza. En el caso de Sigma realizaron un
conjunto de programas para el intercambio de conocimiento entre la firma matriz y su
subsidiaria. Asi el entrevistado menciono,

“nuestra primera responsabilidad es capacitar a nuestros
clientes (colaboradores de las subsidiarias). Como cuando hice
un proyecto en Perui, nuestros clientes, nosotros... a algunos de
nuestros clientes...los invitamos a venir aqui a Shenzhen para
aprender a operar los productos o equipos de Sigma... y ...
también enviamos... nuestros maestros al Peru, para ayudarlos
[...]. Luego desarrollamos el centro de desarrollo de
capacidades. El centro de desarrollo de capacidades de los
colaboradores, que ellos pueden ayudar a construir [...],

26




tenemos muchas capacitaciones para diferentes campos, y [...],
ahora... tenemos el... uh, tenemos el 5G, estamos haciendo...
haciendo... perdon, del 4G al 5G, ;si? Nuestra ... linea de
productos. Los colaboradores en la linea de productos, [...]
necesitan capacitacion para la nueva tecnologia, sobre como
funciona la operacion de la red y lo hardn, en el centro de
capacitacion donde movilizarad parte de la
capacitacion, ...invitamos a algunos... profesores,... alguien
viene a Sigma a uh... hacer alguna presentacion ...
internamente  también  tenemos...nuestra  capacitacion.”
(Director of Foreign Affairs, Sigma)

Por su lado, la capacidad de aprendizaje en Epsilon se desarroll6 a través de Developers
Training ofreciendo MOOCsSs, microconferencias y campos de capacitacion que cubren
contenido inicial, primario y avanzado sobre HarmonyOS, HMS Core y temas técnicos
convencionales. Actlia como una plataforma integral de aprendizaje, practica, evaluacion
y certificacion para que los desarrolladores cubran diferentes requisitos de aprendizaje,
capacitando a los desarrolladores de manera integral y construyendo el ecosistema de
desarrolladores. Se han puesto en linea mas de 1.700 cursos para mas de 2,3 millones de
asistentes. Por su lado, a través de los Zeta Talents Global Design Awards lanzado en
2020, en Zeta se brindd una plataforma para que disefadores y creativos globales
intercambiaran ideas, dialogaran y exploraran posibilidades. El evento ofrece un
escenario para que jovenes talentos en el campo del disefio muestren su ingenio, y
establezcan una comunicacion e intercambio intercultural.

Seguimiento y evaluacion de programas

Cuarto, y ultimo paso, queremos evaluar que tan eficiente ha sido el programa aplicado
por lo que rastrear y evaluar la implementacion de lo aprendido es importante para
modificar, quitar o actualizar el curso para futuras capacitaciones. Por todo lo descrito, la
promocidn de la capacidad de aprendizaje es crucial para difundir el conocimiento dentro
de la firma. Con este proposito las empresas han desarrollado plataformas y cursos para
uniformizar el conocimiento de los productos y capacitar a los colaboradores, y asi estar
en sintonia con la vision de la empresa y mejorar el nivel general de satisfaccion de la
firma. En efecto, este tipo de sistema de divulgacion de conocimiento ayuda a mejorar el
expertise técnico lo cual mejora las habilidades de los trabajadores de forma holistica.

4.6. Performance

El performance se refiere a la mejora del crecimiento de los indicadores financieros y del
mercado (Ver Tabla 4). Si bien en los ultimos afios los principales ratios financieros se
han reducido producto de la creciente presion a la baja de la economia mundial. En estas
circunstancias se manifiesta la cautela y el uso de buenas politicas de una adecuada toma
de decisiones para la mejora de los resultados de las empresas. En esta linea, las firmas
de nuestro estudio muestran sefiales sobre la relacion positiva que existe entre la
capacidad de innovacién y el crecimiento del desempefio.

En el caso de Epsilon la tasa de crecimiento de los ingresos ha aumentado ligeramente en
un 0.8 por ciento, respecto al afio previo. Ademas, esto también se reflejo en el mercado

extranjero, tal como lo describi6 el entrevistado:
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“[...] un vistazo rapido a nuestra escala comercial: el ano
pasado, logramos un crecimiento positivo de los ingresos, en mas
del 2 por ciento. Entonces, en la seccion de EE. UU., estamos
muy satisfechos con este crecimiento positivo y luego, por
primera vez, nuestro informe anual es publico y esta disponible
en linea [...]” (Director of Corporate Communications
Department, Epsilon)

Por su lado, en Sigma la tasa de crecimiento de los ingresos operativos ascendid a 7.36
por ciento en el ultimo ano. En el reporte del 2021 de la empresa Alpha, la tendencia sigue
siendo positiva en diversos indicadores tales como el ingreso, beneficio neto atribuible a
las accionistas una vez deducidas las pérdidas y ganancias no recurrentes, o el flujo de

caja neto de la empresa.

Un mayor impacto en los estados financieros de las empresas es el caso de la empresa
Beta que pertenece al sector farmacéutico quién tuvo una tasa de crecimiento promedio
de ingresos del 10 por ciento anual, impulsado por el efecto demanda luego de la aparicion
del COVID-19. En general, los indicadores de beneficios tales como margen bruto,
margen operativo y margen de beneficio neto han crecido a tasas de 8, 4 y 2.5 por ciento

anual, respectivamente.

Tabla 4. Indicadores de desempeno*

Empresas Indicadores USD’000**
Alpha Ingreso 118 817 165.5
Beneficio neto 10 605 265.05
Beta Ingreso 79 646 238.73
Beneficio neto 2 069.30
Gamma Ingreso 40 395 819.1
Beneficio neto 1228 706.38
Delta Ingreso
Beneficio neto
Epsilon Ingreso 92 656 040.4
Beneficio neto 5129 751.17
Zeta Ingreso
Beneficio neto
Sigma Ingreso 17 735939.4
Beneficio neto 1165 567.98
Omega Ingreso 74 230 796 970.7

Beneficio neto

1 163 793 725

*Informacion basada en los Reportes de Sostenibilidad y/o Reporte Anual del 2022

Elaboracion propia

**Utilizamos el tipo de cambio USD/CYN del 1ro de enero de 2023 para la conversion a

dolares

Estos resultados nos dan sefiales para pensar que las estrategias relacionadas a la
capacidad de innovacion, en sus diversas dimensiones, tienen un efecto positivo sobre el
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desempefio. Y esto es relevante para las empresas ya que permite tener un conjunto de
estrategias que puedan afrontar de manera efectiva las condiciones externas desfavorables
como los shocks de factores climatologicos, epidemioldgicos y politicos. En
consecuencia, un crecimiento estable tanto en el mercado nacional como en el
internacional, asi como un crecimiento afio tras afio en el negocio corporativo y negocios
de consumo, es potenciado con la capacidad innovadora.

5. Analisis de resultados

Basandonos en el estudio de casos sobre firmas chinas de alta y media-alta tecnologia,
esta seccion presenta el analisis de resultados de como es la capacidad de innovacion, la
transformacion digital y el surgimiento de la dimension verde.

5.1. La capacidad de innovacion

Inicialmente, una exhaustiva revision de la literatura nos permitié establecer que la
capacidad de innovacion se resume en cinco capacidades: capacidad tecnologica,
operacional, gerencial, de marketing y de aprendizaje. Posteriormente, nuestros
resultados, a través de los estudios, de casos confirman que este modelo que emerge de
la teoria (ver Figura 8) es consistente puesto que encontramos las mismas dimensiones en
nuestros resultados. Asi, la capacidad de innovacion es una meta capacidad conformada
por un conjunto de capacidades que proporcionan acciones que permiten mejorar el
desempefio y obtener ventajas competitivas.

Capacidad de innovacion de la
industria China

Inversion en I+D
Infraestructura tecnologica
Propiedad intelectual
Tecnologia digital

Capacidad Tecnolégica

Reduccion de costos de produccion
Calidad del producto

Mejora de los procesos de produccion Capacidad Operacional
Mejora de la eficiencia
L
Desempeino
Entorno de los colaboradores Ingreso

Formacion de los colaboradores
Atraccion de talento
Comunicacion con el colaborador

Capacidad Gerencial Beneficio neto

-

Satisfaccion del cliente
Comunicacion con el cliente

Diseno del producto Capacidad Marketing
E-marketing
L=
Recaudacion de informacion interna
Elaboracion de programas de
cnienamiento Capacidad Aprendizaje
Implementacion de programas
Seguimiento y evaluacion de programas

T T T T T

Figura 8. Framework sobre capacidad de innovacion en China
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Con respecto a la capacidad tecnoldgica, encontramos que esta capacidad se relaciona,
principalmente, con el uso de la inversion de I+D, la infraestructura tecnoldgica,
propiedad intelectual y la tecnologia digital. Esto es consistente con el estudio de Wan et
al., (2023), en el cual los autores indican que la inversion de [+D puede proporcionar
fondos para actividades de innovacién en la industria de alta tecnologia. La inversion en
I+D hace que las firmas puedan acceder a nuevas tecnologias que permitan la creacion de
nuevos conocimientos internos para el desarrollo de nuevos productos y permite la
adquisicion de beneficios adicionales de productividad en I+D (Shang et al., 2012).
También permite a la empresa aprovechar activos tecnoldgicos intangibles, lo que podria
ser beneficioso para el aprendizaje (Shan & Jolly, 2013). Por su lado, la infraestructura
tecnologica consiste en la generacion de espacios fisicos donde se desarrollan
innovaciones y soluciones nuevas en la formacién de nuevos productos. Una buena
construccion de infraestructura tecnologica forma un efecto de reunion y alienta a los
investigadores y al capital de I+D (Pan et al., 2021), es decir, genera estimulos para que
y firmas puedan cooperar y comunicarse. A través de la propiedad intelectual, las firmas
protegen las ideas de las innovaciones, lo cual respaldan los nuevos inventos que
desarrollan para que sean compensados o debidamente protegidos (Fu & Mu, 2014). Una
empresa con amplio conocimiento tiene incentivos para utilizar patentes; ademas,
también pueden servir como un mecanismo de sefializacion de informacidon que atraiga
las subvenciones del gobierno y las politicas fiscales preferenciales a las empresas
manufactureras de alta tecnologia en China (Yang et al., 2022). Finalmente, la utilizacion
de las tecnologias digitales se refiere a la capacidad de desarrollar sistemas basados en
softwares y hardware que permite la creacion de nuevos productos. Abouzeedan y Busler
(2013) sugirieron que la digitalizacion mejora el acceso a los recursos para las actividades
corporativas de produccion, operacion e innovacion y brinda la posibilidad de que la
innovacion en la gestion organizacional sea posible.

Por otro lado, encontramos que la capacidad operacional se resume en la reduccion de los
costos de produccion, mejora en la calidad del producto, mejora de los procesos de
produccion, y la mejora de la eficiencia. La capacidad operacional incluye la reduccion
de costo, el cual mejora la calidad del producto o servicio, asi como también la mejora de
la posicion competitiva en el mercado (Gunday et al., 2011). Asimismo, la reduccion de
los costos de produccion consiste en la adaptacion de mejores tecnologias para monitorear
e identificar los mecanismos que reducen el costo de la elaboracion del producto. Con
respecto a la calidad del producto nos referimos a crear y mantener un sistema de
verificacion de calidad que permita manejar un control de la produccion y elaboracion
del producto final. En el estudio de Gyedu et al. (2021), a través de una encuesta sobre
procesos de produccion, los encuestados revelaron que aumentan la calidad de la
producciéon en técnicas y procesos de fabricacion. La mejora de los procesos de
produccion consiste en la creacion de sistemas inteligentes encargados de la
automatizacion y la produccion mas precisa. En esta linea, Gyedu et al. (2021) mencionan
que la mejora de los procesos de produccidon consiste en la creacion de sistemas
inteligentes encargados de la automatizacion, y la produccién mas precisa y de calidad.
Por ultimo, la mejora de la eficiencia de la produccion es referida a la optimizacién de los
productos para reducir los tiempos y aprovechar mejor los recursos en la produccion.
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La capacidad gerencial se refiere a la capacidad de una empresa para garantizar sus
mecanismos y armonia, cultivando la cultura de la empresa y adoptando buenas practicas
de gestion (Yam et al., 2004). La capacidad gerencial es importante para mejorar el
entorno del colaborador, formar a los colaboradores, la atraccién de talento y la
comunicacion con los colaboradores para impulsar el desempeno. El entorno del
colaborador consiste en proporcionar ambientes, beneficios y comodidades para los
trabajadores para que estén libres de presiones de ser mas eficientes en el proceso
productivo. Luego, la formacion de los colaboradores consiste en todo tipo de
capacitacion o curso destinado a los empleados para que ellos puedan fortalecer su
potencial y seguir una linea de carrera dentro de la firma. La atraccion de talento consiste
en la valoracion entre los colaboradores. Esto implica el desarrollo o la atraccion de un
talento, asegurando que haya un crecimiento de colaborador con la firma. Yang et al.
(2019) indican que las personas retornadas poseen una educacion de alta calidad, y toman
mejores decisiones organizacionales relacionadas con las inversiones en I+D, lo que
indica que establecer un equipo gerencial que incluya sus talentos puede ser un enfoque
eficaz para mejorar la capacidad de innovacion de las empresas chinas. Sin embargo, el
talento importado debe estar adecuado al contexto local y dicho reajuste es
complementario a la experiencia tecnologica y de gestion obtenida (Lin et al., 2014).
Finalmente, la comunicacion con los colaboradores es esencial para brindar el ambiente
adecuado para que el colaborador se sienta comodo en desempefiar sus actividades y, asi,
tomar conocimiento de las cosas por mejorar internamente. La confianza entre los
individuos juega un papel crucial en la construccion y el mantenimiento de las relaciones
sociales, y en la promocién de las relaciones cooperativas y el trabajo en equipo eficaz.
La confianza interpersonal incluye elementos importantes de riesgo, vulnerabilidad e
incertidumbre, segin los cuales cada individuo debe superar para trabajar de manera
colaborativa y eficiente (Lei et al., 2019).

La capacidad de marketing es til para mejorar la percepcion de los clientes sobre la
calidad de la marca y la satisfaccion general al brindarles ofertas de mercado que son mas
deseables y se adaptan mejor a sus necesidades que las de la competencia (Xie & Zheng,
2020). La satisfaccion del cliente, comunicacion con el cliente, el disefio del producto y
el E-marketing, son los principales componentes que encontramos en nuestras empresas
de estudio. La satisfaccion con el cliente enfatiza el fortalecimiento con el cliente, esto
para brindar una mejor experiencia del producto final con las necesidades del cliente. Eso
involucra el desarrollo de nuevos productos con distintas funciones o especificaciones
diferenciales mejorando la facilidad de uso e incrementando la satisfaccion del cliente
(Ali et al., 2020). Por otro lado, la comunicacion con el cliente se refiere a la capacidad
de escuchar y conocer las necesidades para adaptar el producto a lo que el publico quiere.
Adicionalmente, esto es beneficioso ya que proporciona un conjunto amplio de métricas
para la mejora de la toma de decisiones. El disefio del producto lo relacionamos con la
personalizacion de productos y servicios, esto es una estrategia importante para lograr la
flexibilidad, agilidad y eficiencia en un mercado competitivo. En efecto, Zheng et al.
(2016) mencionan que el disefio puede diferenciar mas competitivamente el producto,
como una actividad importante para sintetizar varias piezas de conocimiento, para
mejorar la apariencia del producto o incluso los materiales. Por tltimo, el E-marketing
consiste en la realizacion de campanas de manera virtual para alcanzar nuevos publicos y
mercados, asimismo, nos permite obtener la medida de diversas variables de la
publicidad.
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La capacidad de aprendizaje es la competencia organizacional para buscar, adquirir,
recopilar, compartir y/o interpretar datos con el fin de transformarlos en informacién
procesable para desarrollar habilidades, como habilidades de innovacion (Zhang &
Merchant, 2020). Su propdsito es integrar distintas formas de conocimientos que permiten
mejores practicas de conocimiento y gestion para mejorar el proceso del desarrollo de la
innovacion. Esta capacidad es 1til para la busqueda de nueva informaciéon y nuevos
conocimientos, y la busqueda de tecnologias de cumplimiento que fomenten el
aprendizaje organizacional (Yang et al.,, 2019). En otras palabras, es una accion
permanente que se realiza para poder difundir el conocimiento necesario en los
trabajadores para el trabajo correcto y efectivo en sus puestos. Las empresas que se
orientan al aprendizaje deben comprometerse con el aprendizaje y valorar el aprendizaje
como un recurso estratégico y cultural (Xie and Zheng, 2020). Esta capacidad se basa en
la identificacion de un tema a difundir, el disefio de un programa para ensefiar el tema, la
organizacion e implementacion del tema, y, por ultimo, una evaluacion del programa
brindado. En otras palabras, la capacidad de aprendizaje posee un caracter lineal que
inicia con el periodo de reconocimiento de debilidades para posteriormente realizar un
disefio del curso o programa a ensefar para luego pasar a la practica, donde se hace uso
del conocimiento aprendido. Posteriormente, lo utilizado es evaluado y validado por los
supervisores que dan visto bueno al uso efectivo de lo aprendido. Y esto se repite para la
gestion de nuevo conocimiento que se quiere difundir en la firma.

5.2. Dimension digital de la capacidad de innovacion

Las transformaciones digitales se han desarrollado de forma exponencial en las Gltimas
décadas y han brindado grandes oportunidades para el desarrollo de los paises y, ademas,
fomentan los lazos de conectividad en la sociedad. La transformaciéon digital puede
mejorar la productividad total de factores ya que las empresas pueden lograr sinergia entre
la informacion, los datos y los factores de produccion a través de la transformacion digital,
que puede hacer frente de manera efectiva a entornos complejos y problemas de
incertidumbre (Wu et al., 2023).

De hecho, la importancia de la transformacion digital estd reflejada las firmas de este
estudio, puesto que encontramos que cada capacidad tiene una dimension digital, lo cual
nos muestra que la transformacion digital es transversal a las capacidades, con excepcion
de la capacidad gerencial. Es decir, la digitalizacion se asoma en cada capacidad y aporta
para mejorar las actividades innovadoras. Siguiendo a Yang et al. (2022), la
transformacion digital puede tener dos efectos. Primero, puede impulsar a una empresa a
explorar y desarrollar nuevas formas de negocios, los procesos de negocios y el modo de
creacion de valor. En segundo lugar, la transformacion digital puede ayudar a una
empresa a explorar el valor potencial de innovacion de los recursos existentes y promover
la actualizacion tecnologica (Yang et al., 2022).

En el caso de la capacidad tecnologica, el desarrollo de las tecnologias digitales han sido
claves para crear nuevos productos en busca de mejorar la experiencia de los
consumidores. Esto se manifiesta en la creacion de plataformas digitales que permiten
personalizar las opciones y actividades realizadas por cada individuo. Esto no solo mejora
las sensaciones con el consumidor, sino que reduce los costos asociados a la produccion
y a la mejora los precios. Por lo tanto, las tecnologias digitales han logrado una mayor
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transparencia, reduccion en tiempo y progreso para la mejora de la produccion de bienes
y SErvicios.

En el caso de la capacidad operacional 1la mejora de los procesos de produccion esta
estrechamente vinculada con la transformacion digital. En particular, la mejora de los
procesos de produccion hace uso de mejoras tecnoldgicas y digitales que mejoran los
procesos comerciales de produccion, es decir, hacen uso de plataformas que automatizan
la produccion. La mejora de la eficiencia también esta relacionada con la transformacion
digital ya que actualiza el sistema de la produccion interno de la empresa. Esto mejora y
optimiza las operaciones de la firma.

De forma andloga que las capacidades previas, la capacidad de marketing esta
estrechamente relacionada con el desarrollo digital. A través de un uso cada vez mayor
de la publicidad virtual para la promocion del producto, llamado actualmente E-
commerce, va de la mano con la prevencion de publicidad engafosa y combatir la
competencia. Es decir, las habilidades conocidas en la literatura como la relacion con
proveedores, clientes y disefios de productos estan actualmente digitalizados, lo que es
beneficioso en términos de eficiencia, tiempo y costos. Ademas, el E-marketing almacena
informacion en plataformas que permiten un contacto directo y en tiempo real con los
clientes, lo que permite captar sus sensaciones para almacenarlos en bases de datos y
tomar mejores decisiones en temas de publicidad y posteriormente adaptar el producto o
servicio.

Por su parte, la capacidad de aprendizaje se basa en la identificacion de un tema a
difundir, el disefio de un programa para ensefiar el tema, la organizacion e
implementacion del tema y, por ultimo, una evaluacion del programa brindado. Todo este
proceso puede ser plasmado en plataforma digital que se realiza de manera online y
offline por parte de las firmas. Por lo tanto, la capacidad de aprendizaje hoy en dia toma
un papel sumamente digital en el cual las firmas optimizan costos y tiempo al disefiarlas,
ademas de ser faciles de verificar su utilidad.

Por lo tanto, la transformacion digital no es ajena a la capacidad de innovacion, y esta se
hace presente a través de variables que impacta de manera directa las dimensiones de cada
capacidad, con excepcion de la capacidad gerencial. En este sentido, las empresas de alta
y media-alta tecnologia china estan en sintonia con la digitalizacion y tecnologias que les
permite optimizar y aprovechar eficientemente sus recursos. Ademads, las organizaciones
estan creando un nuevo mundo inteligente para todos haciendo uso de programas y
herramientas como Inteligencia Artificial, Machine Learning, Deep Learning, base de
datos, algoritmos, entre otros, para adaptarlo y condicionarlo al sistema de produccion y
productos con el propdsito de afinar y ajustar el servicio a las necesidades de los clientes.

5.3. Dimension verde de la capacidad de innovacion

En nuestro analisis de las firmas encontramos que existe una dimension verde dentro de
las dimensiones de la capacidad de innovacion. En otras palabras, en cada capacidad de
nuestras empresas de estudio encontramos evidencia de que existen estrategias verdes.
Esto se puede explicar por la importancia de crear una coordinacion entre el desempefio
economico y la sostenibilidad ambiental (Lu et al., 2023). Las dimensiones verdes (eco-
amigables) abarcan el desarrollo de nuevos productos, practicas y procesos
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organizacionales que simultdneamente impulsen los retornos econdmicos y reduzca la
contaminacion ambiental (Schiederig et al., 2012).

En ese sentido, la responsabilidad de las empresas ahora es ayudar a reducir la
contaminacion y aportar con soluciones al cambio climatico. Es por ello, que las firmas
estan explorando diversas maneras de apoyar y buscar estrategias para reducir las
emisiones de carbono. En nuestro trabajo, encontramos sefiales del uso de estrategias
verdes que permiten controlar eficazmente el consumo de recursos y energia, reducir las
emisiones de carbono, optimizar la gestion de residuos para apoyar la economia circular,
y reducir continuamente el impacto de las operaciones comerciales en el medio ambiente
en beneficio de nuestro medio ambiente y sociedad, ademds, de una adecuada gestion
ambiental.

En la capacidad tecnologica, hallamos la inversion verde en [+D, el cual se refiere al
destino de recursos para iniciativas de mejoras de energias y mejora en la eficiencia en el
desarrollo del producto a través de la conservacion de la energia e iniciativas de reduccion
de emision de carbono. Por otro lado, en la capacidad operacional, 1a dimension verde
concierne a la mejora de los procesos de produccion para la conservacion de energia y
gestionar el uso adecuado del consumo de energia. Por lo tanto, tanto en la capacidad
tecnologica como operacional, la utilizacion de estrategias a favor del medio ambiente
esta relacionada con optimizar mejor la energia, y utilizar recursos renovables que
mejoren la eficiencia en el proceso y desarrollo de la produccion.

La capacidad gerencial es importante para la dimension verde. Una adecuada gestion
verde mejora los ingresos de las empresas a través de diferenciar productos y vender
tecnologia para el control de la contaminacidn, asi como reducir costos de produccion.
En efecto, el ahorro en costos viene por una buena gestion de riesgos, costo de materiales,
energia y servicios, y costo de la mano de obra. En general, la gestion verde incluye dos
tipos de practicas: (1) la gestion ambiental que promueve y protege el entorno natural y,
reduce la contaminacion; y (2) la eficacia operativa en el consumo de energia y uso
materiales renovales.

Basado en la capacidad de marketing, la estrategia verde consiste en mejorar el disefio
del producto. Los cambios en el disefio de los productos se refieren a las modificaciones
e incorporacion de materiales reciclables o de reus6 en la produccion de los bienes. Esto
es beneficioso para la firma ya que genera un valor diferencial por sobre la competencia,
ademas de ganar prestigio en el mercado. Por ultimo, en la capacidad de aprendizaje, el
reciclaje hace referencia al cambio de mentalidad para la creacion de nuevos productos
haciendo uso de materiales ya usados, es decir, el reciclaje da un uso adecuado a los
materiales desechables para no incrementar los residuos contaminantes, sino, todo lo
contrario, reducirlos al reutilizarlos.

La dimension verde es importante para el medio ambiente y la firma. La interiorizacion
de esta capacidad, de la mano con el avance tecnoldgico, ayuda a modificar y alterar los
procesos productivos, y gestion para alcanzar objetivos socioambientales. Asimismo, el
cambio de mentalidad, ahora focalizado en la promocion de realizar una baja emision de
gases de carbono, uso de energia renovable y la contribucion a la energia circular han
hecho que el sistema de produccion, las decisiones y los procesos se actualicen, y estén a
la vanguardia tecnolédgica de la mano con resultados ambientales favorables.
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5.4. Lecciones aprendidas
Lecciones gerenciales

Sin duda, las empresas chinas tienen muchas cosas por compartir en forma de
aprendizajes y estrategias que pueden ser usadas por otras economias emergentes para
desarrollar capacidad de innovacioén. En nuestra revision notamos que las empresas de
alta y media-alta intensidad tecnologica proporcionan un conjunto de lecciones
gerenciales que pueden ser agrupadas y evaluadas en las cinco capacidades, y asi
caracterizar el sendero de la capacidad de innovacién china de hoy en dia (Ver Figura 9).

Capacidad tecnologica

La capacidad tecnologica se impulsa haciendo un uso adecuado y eficiente de los recursos
econodmicos y financieros de la firma para apostar por la innovacidon, conocimientos y
tecnologias que aporten al desarrollo de nuevos productos. En efecto, las firmas deben
invertir en [+D, lo que permite la adquisicion de nuevo conocimiento y tecnologias que
aceleran el proceso de produccion de los bienes, y, ademads, indirectamente alientan a la
capacitacion y actualizacion del capital humano para hacer uso eficiente de los nuevos
conocimientos obtenidos. Por otro lado, las firmas, también, deben apostar por el
desarrollo de la infraestructura tecnologica, ya que es crucial para acelerar el proceso de
crecimiento tecnologico de la firma. Es decir, la mejora o creacioén de un espacio fisico
tecnologico atrae a otras firmas junto con sus tecnologias a establecerse alrededor, esto
motivado por los incentivos tecnologicos creados. Sin duda, esto es provechoso porque
las empresas vecinas recién llegadas vienen con sus tecnologias y conocimiento. Luego,
las firmas deben promover la propiedad intelectual motivadas por proteger el
conocimiento interno generado fruto de sus inversiones en investigacion y desarrollo.
Esto permite que legalmente las empresas tengan derechos exclusivos del uso del nuevo
conocimiento o poder comerciar dicho conocimiento para obtener ganancias y obtener
beneficios de la inversion realizada para generarlo. La tecnologia digital consiste en
importar y exportar tecnologias relevantes para ampliar la frontera tecnologica de las
empresas. Crear un ecosistema tecnologico permitira integrar diversas tecnologias que
haran sinergia entre si. Esto es util puesto que hara que los clientes puedan complementar
los productos comprados y satisfagan sus necesidades de distintas formas.

Capacidad operacional

Con el proposito de mejorar la eficiencia del proceso de produccion las empresas pueden
reducir los costos de produccion. Al adquirir nuevas o mejores tecnologias, las empresas
deben utilizar las nuevas maquinarias y asi aprovechar el uso de insumos, lo cual refleja
la mejor utilizacion de los recursos de produccion, ademds de mejorar la eficiencia del
sistema de produccion. Por otro lado, las firmas deben mejorar la calidad de producto,
esto porque todos los clientes buscan productos de calidad que se resumen en la
durabilidad del producto. Es por ello que la firma debe hacer foco en la vida util del bien
para que los clientes se sientan satisfechos con el producto. Cuando los productos son
durables, la experiencia de uso se reduce al aprovechamiento de recursos, y aumentar la
confiabilidad y eficiencia del producto. Las empresas deben prestar atencion a mejorar
los procesos de produccion, esto dirigido a apostar por agilizar los procesos comerciales,
ya que esto hace que la firma a optimicé sus operaciones y mejorar su eficiencia. Esto
también fortalece los beneficios descritos previamente, tales como reducir costos de
produccion. Asimismo, la mejora en el proceso de produccion concierne también a la
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obtencion de maneras de conservacion de la energia y la gestion del uso adecuado del
consumo de energia.

Capacidad gerencial

Las decisiones adoptadas por la alta gerencia son importantes para el desarrollo de la
capacidad de innovacion. En ese sentido, promover un entorno amigable del trabajo e
incentivar la formacidon de trabajo sirven de apoyo al trabajador basado en una mayor
asistencia y atencion en las actividades de aprendizaje para la innovacion. Esto estimula
a los trabajadores de las empresas a adoptar nuevas ideas o acciones que estén libres de
restricciones institucionales, y facilitan la capacidad de innovacion. Asi, mejorard su
capacidad de adquirir, asimilar y aplicar conocimientos a nuevos proyectos de
innovacion. Asimismo, la empresa debe hacer crecer al trabajador profesionalmente, es
decir, debe destinar recursos y esfuerzos para que el trabajador aprenda y escale, y sea
mas productivo en sus actividades productivas. Por otro lado, las firmas chinas apuestan
por el talento formado en el extranjero puesto que toman mejores decisiones
organizacionales relacionadas con las inversiones en [+D. Esto indica que establecer un
equipo gerencial que incluya talentos es crucial para dar un enfoque eficaz de mejoras en
la capacidad de innovaciéon de las empresas chinas. Asimismo, los gerentes también
disefian sistemas de recompensas que incentivan a los empleados a cooperar entre si en
todos los departamentos, y mejorar la coordinacion entre areas para facilitar y trabajar en
sintonia con el objetivo de la empresa.

Capacidad de marketing

Fortalecer el vinculo con los clientes por parte de las empresas es un punto importante
para sostener e incrementar la demanda de productos de la firma. Tener contentos a los
clientes brindando productos que cumplan con las expectativas de satisfacer las
necesidades del cliente genera la fidelizacion del cliente y mantiene la ventaja competitiva
por sobre la competencia. Si bien satisfacer las necesidades de los clientes es un punto
crucial, de la misma manera lo es tener una comunicacion fluida con los clientes. La
presencia de una comunicacion constante y directa con los clientes logra que la firma
conozca las preferencias de los clientes, y asi adaptar y actualizar los productos y disefios.
Esto no solo fortalece el nexo firma-cliente para obtener informacion de primera mano,
sino que asegura su participacion en el mercado competitivo. Luego, es vital que las
empresas apuesten por las promociones de publicidad a través de espacios virtuales o
redes sociales. La publicidad en redes es beneficiosa no solo para captar nuevo publico
de manera masiva, sino que permite obtener indicadores relacionados el impacto que tiene
la publicidad en distintos periodos de tiempo, tales como nimero de visualizaciones,
numero de clics, nimero de visitas efectivas, etc. El E-marketing hace tomar mejores
decisiones financieras al destinar los recursos en publicidad de manera mas eficiente en
campaias publicitaria con mayor visualizacion por cada firma.

Capacidad de aprendizaje

Las empresas hoy en dia realizan constantes capacitaciones a los trabajadores para que
ellos estén al dia con el conocimiento tecnoldgico que facilita el desarrollo de las
actividades productivas de la firma. En ese sentido, es importante proporcionar los
programas de capacitacion adecuados que permitan cubrir esa brecha de conocimiento a
los trabajadores. Para esto las firmas deben identificar cudles son las principales
debilidades de la empresa a través del contacto con los trabajadores o encuestas internas,
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y con esta informacién crear o actualizar un programa de capacitacion adecuado y
eficiente para los objetivos de la empresa. Una vez que la empresa identifica el programa
que necesita para mejorar su actividad de produccion, el siguiente paso es disefar el
programa para su creacion. Buscar un espacio adecuado para desarrollar las
capacitaciones o brindar las clases de los programas elaborados es importante en la
organizacion e implementacion de los cursos. Asimismo, la firma debe buscar
mecanismos que cuantifiquen la eficacia del desarrollo de programa, es decir, que generen
evidencia de lo que se esta enseflando esta siendo interiorizado por los trabajadores para
un mejor trabajo en pro de la firma.

Capacidad
tecnoldgica

Capacidad
operacional

Lecciones gerenciales Capacidad gerencial

Capacidad de
marketing

Capacidad de
aprendizaje

Figura 9. Lecciones gerenciales

Son muchas las lecciones que podemos extraer de la industria manufacturera china de alta
y media-alta tecnologia. Este conjunto de medidas es util para empezar a construir un
camino para desencadenar la capacidad de innovacion en paises emergentes. En resumen,
las lecciones aprendidas extraidas se agrupan en las 5 capacidades, las cuales pueden
aplicarse de manera simultanea y acelerar el proceso de innovar. Esto indica que una firma
puede utilizar una o varias medidas que pueden complementarse para tener buenos
resultados en el corto plazo.

Lecciones para politica publica

El rapido desarrollo de las empresas gigante asiatico también trajo consigo la evolucion
del desarrollo industrial con la capacidad de innovacion. En consecuencia, esto nos
proporciona un conjunto de lecciones de politica publica que son vitales para promover
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la actividad innovadora y, ademés pueden ser utiles para una posterior aplicacion en
economias en desarrollo (Ver Figura 10).

Entorno institucional

En el caso de las lecciones de politica publica, las empresas chinas aprovechan
plenamente las ventajas de las politicas gubernamentales, que consisten en implementar
activamente practicas sobre la capacidad de innovacion. Un ejemplo notable son los
planes quinquenales o leyes especificas, tales como la Ley de Patentes de la Republica
Popular China, el Reglamento sobre la Administracion de Normas Nacionales que
Implican Patentes, entre otros. Esto genera confianza institucional para la construccion
de fabricas, la adquisicion y actualizacion de equipos inteligentes, y la transformacion de
lineas de produccion. Todo esto fortalece el intercambio de recursos de innovacion y
capacidades tecnologicas con empresas no estatales y las guia para que lleven a cabo la
actividad innovadora.

Promocion de la cooperacion entre stakeholders

El gobierno fomenta el desarrollo de actividades de cooperacion en [+D mediante el
establecimiento de fondos cooperativos de I+D, y la mejora de los servicios de
intermediacion tecnoldgica puede servir de eslabon para hacer efectiva este tipo de
inversion. Con los esfuerzos conjuntos del gobierno, las empresas, las universidades y las
instituciones de investigacion cientifica, se puede establecer y mejorar una red de
cooperacion en innovacion, promoviendo asi la transferencia y aplicacion de los logros
cientificos y tecnologicos a través de la cooperacion colaborativa, y realizando un circulo
virtuoso de ciencia, tecnologia e innovacion.

Politicas de apoyo financiero

Asimismo, la utilizacion de politicas que mejoren el sistema de crédito es importante para
aliviar las limitaciones objetivas de los altos costos de financiamiento, los complicados
procedimientos de préstamo, el duro sistema de garantia y otros factores negativos para
la digitalizacion de las empresas (Chen et al., 2022), como mejorar el riesgo, sistema de
evaluacion, y abriendo nuevos canales de financiacion y clarificdndolos. Todo esto de la
mano con politicas fiscales y financieras optimas.

Regulacion del gobierno

Por otro lado, otra leccion es que debe continuar la regulacion y control para promover el
crecimiento econdmico de la mano con el desarrollo sostenible, lo cual es beneficioso
para las empresas. En efecto, el apoyo da un mayor desarrollo de los mercados y eleva el
nivel de comercializacion para mejorar el impulso de una empresa para innovar en un
clima de comercializacion. Asimismo, se trabajo en un conjunto de politicas ambientales
en distintos niveles; por ejemplo, desde el gobierno chino se han propuesto objetivos de
neutralidad y picos de emision de carbono, que han llevado a las empresas a adoptar un
modelo de desarrollo sostenible que tiene en cuenta tanto el medio ambiente como la
sociedad.

Estimulacion de la capacidad digital

El estado debe apostar por politicas focalizadas en establecer de manera proactiva un
entorno institucional y politico favorable para la capacidad digital, esto motivado en abrir
las puertas a nuevas tecnologias, reduciendo la presion de altos costos por la adquisicion
de estas nuevas tecnologias para firmas locales. Por ejemplo, el gobierno puede fomentar
la tecnologia inteligente de las empresas manufactureras a través de politicas
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preferenciales, otorgar subsidios o concesiones fiscales para la actualizacion de las nuevas
tecnologias, o incluso transferir tecnologia inteligente a las empresas a través de
departamentos publicos de [+D, que los adecua para la mejora de los procesos de
produccion y la elaboracion de nuevos productos.

Entorno
institucional

Cooperacion entre
stakeholders

Politicas de apoyo

Lecciones para
— financiero

politica publica

Regulacion del
gobierno

Estimulacion de la
capacidad digital

Figura 10. Lecciones para politica publica

Sin lugar a duda, el entorno institucional, la promocidn de cooperacion entre stakeholders,
politicas de apoyo financiero, regulacion del gobierno y estimulacion de la capacidad
digital son politicas que pueden ser replicadas en empresas de alta y media-alta tecnologia
en industrias manufactureras emergentes. Entonces, es importante seguir los pasos que
realiza China en cuestion de promocién del entorno con una adecuada estructura que se
apoye en una base de conocimiento solido para aprovechar los recursos y el conocimiento
tecnologico. Ademas, el facilitar incentivos para la interrelacion de diversos agentes con
el objetivo de promover la innovacién, asi como fomentar los tributos y politicas
financieras en general para facilitar la obtencion de tecnologias y conocimiento nuevo
para actualizar la industria manufacturera. Esto hard que gradualmente adoptemos una
vision y pensamiento hacia la innovacion para aumentar el performance y las ventajas
competitivas.

6. Consideraciones finales
Basado en un estudio de multiples casos de empresas manufactureras chinas que
pertenecen a los estratos de alta y media-alta tecnologia, contrastamos que la capacidad

de innovacién esta conformada por un conjunto de dimensiones para la obtencion de
ventajas competitivas y mejoras del desempeno. En particular, estas dimensiones son: la
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capacidad tecnologica, operacional, gerencial, de marketing y de aprendizaje. Nuestro
trabajo aporta tres importantes resultados.

Primero, confirmamos que nuestro framework tedrico, obtenido de la revision de
literatura, se contrasta con la realidad. En particular, contrastamos que existe la presencia
de la capacidad de innovacion en las firmas chinas estudiadas, esta meta-capacidad esta
contenidas en la capacidad tecnoldgica, operacional, gerencial, de marketing y de
aprendizaje, lo cual esta alineado con diversos estudios encontrados en la literatura (Por
ejemplo, Li and Wang, 2022; Fang et al., 2022). Ademas, encontramos que realizar
estrategias relacionadas a estas capacidades permite mejorar el desempefio de la firma y
obtener ventajas competitivas. En la capacidad tecnologica encontramos que las
estrategias que la fortalecen se relacionan principalmente con el uso de la inversion en
I+D, la infraestructura tecnologica, propiedad intelectual y la tecnologia digital. En la
capacidad operacional las firmas pueden utilizar estrategias vinculadas a la reduccion de
los costos de produccion, mejora en la calidad del producto, mejora de los procesos de
produccion y a la mejora de la eficiencia. La capacidad gerencial es importante para
mejorar el entorno del colaborador, formar a los colaboradores, atraccion de talento y la
comunicacion con los colaboradores para impulsar el desempefio. La satisfaccion del
cliente, comunicacién con el cliente, el disefio del producto y e-marketing son las
estrategias que las firmas utilizan para fortalecer y realizar la capacidad de marketing.
Finalmente, la capacidad de aprendizaje se basa en la identificacion de una debilidad para
realizar un curso a difundir en la firma, el disefio de un programa para ensefiar el tema, la
organizacion e implementacion del tema y, por ultimo, una evaluacion del programa
brindado.

Segundo, en nuestros resultados encontramos sefiales de la presencia de una dimension
digital y verde, en otras palabras, existen evidencias de una transformacion digital y
componentes verdes que afectan de manera transversal en la industria manufacturera
china. La dimension digital se refiere al uso de estrategias que estan vinculadas con las
tecnologias de informacion, plataformas digitales, inteligencia artificial, machine
learning, entre otras, que estan orientadas a facilitar las actividades de los clientes y
mejorar de manera eficaz las actividades de produccion. En efecto, las capacidades de
innovacion se han readaptado a las nuevas tecnologias logrando que el mundo real y
digital converjan y evolucionen a un ritmo acelerado, remodelando la forma de actuar de
la sociedad. Mientras que en la dimension verde resaltan estrategias de las firmas
relacionadas con el uso de recursos renovables y la presencia de una mentalidad en favor
del medio ambiente. Esto genera iniciativas de mejoras de energias y eficiencia de la
creacion del producto, que va de la mano de una buena gestion ambiental. Por lo tanto, la
evidencia nos muestra que las firmas dan importancia a las estrategias ambientales como
el desarrollo y utilizacion de nuevas tecnologias que hacen que la produccion sea mas
amigable con el medio ambiente, considerando la reduccion de los gases contaminantes,
la energia renovable y la contribucion a una economia circular.

El presente estudio nos permite presentar implicaciones gerenciales y para politica
publica. Esto es relevante ya que nos muestra un camino que pueden seguir las empresas
e instituciones gubernamentales de paises emergentes para empezar a forjar la capacidad
de innovacion en este tipo de paises. No obstante, este estudio no estd libre de
limitaciones. En primer lugar, aunque adopta un disefio de estudio de casos multiples, el
escenario se limita a empresas chinas de alta y media-alta intensidad tecnologica. En ese
sentido, es necesario realizar este tipo de analisis en otros contextos y paises para validar
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la robustez del framework para paises emergentes. Segundo, es importante ampliar este
estudio a mas empresas para generar robustez en los resultados. Es importante realizar un
mayor numero de entrevistas para generar mayor potencia de generalizacién de los
resultados.
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