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EL CAPITAL HUMANO, LA ESTRATEGIA Y EL DESARROLLO Y
ACUMULACION DE CAPACIDADES, COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES: SU IMPACTO EN INNOVACION EN EL SECTOR
BIOFARMACEUTICO EN MEXICO

Resumen

El estudio pretende contribuir a profundizar el conocimiento en la acumulacion de
capacidades y competencias organizacionales, tanto tecnologicas como de administracion
estratégica para innovar en la empresa, resaltando el papel del capital humano en su
relacién, interaccion, conjuncién y amalgamiento para lograrlo.

El objetivo principal es conocer como las capacidades y competencias organizacionales
(tecnoldgicas y de administracion estratégica) permiten innovar en un sector dificil, donde
se requieren periodos largos en investigacion y desarrollo y alta inversion, como es el de la
biotecnologia farmacéutica. Y donde la estrategia elegida por las empresas —realizar
investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i) a traves de vinculacion con universidades y
centros de investigacion- y el capital humano —como facilitador con ciertas caracteristicas
y competencias- han jugado un papel estratégico.

Las capacidades y competencias organizacionales definen lo que la empresa sabe hacer y
cémo lo debe hacer, son en esencia, aquello que le permite aprovechar las oportunidades de
mercado. Son un conjunto de atributos y cualidades intrinsecas a la firma que la impulsan al
éxito econdmico; estas cualidades se expresan a través del aprendizaje y conocimiento
colectivo, relacionandose, conjuntandose y amalgamandose, donde el talento humano vy las
estrategias seleccionadas juegan un papel medular.

Palabras clave: Capital humano, capacidadesy competencias, innovacion
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EL CAPITAL HUMANO, LA ESTRATEGIA Y EL DESARROLLO Y
ACUMULACION DE CAPACIDADES, COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES: SU IMPACTO EN INNOVACION EN EL SECTOR
BIOFARMACEUTICO EN MEXICO

Introduccion

Analizar un sector de tecnologia de frontera como el de biotecnologia farmacéutica, es una
tarea compleja y requiere de herramientas conceptuales diversas, que permitan conocer en
forma més amplia el sentido de la estrategia y el manejo de la gestién del conocimiento, en
la generacién y acumulacion de capacidades y competencias organizacionales; a la vez de
permitir entender el impacto de éstas en la innovacion y como ha actuado el talento humano
como factor medular.

Por lo anterior, el andlisis se desarrollard focalizdndose primero, en las estrategias y
aquellos factores que permitan construir aspectos evolutivos que hayan incidido
directamente en el aprendizaje de las empresas del sector para generar conocimiento y
desarrollar capacidades y competencias organizacionales; en segundo, estudiando el
impacto de éstas en la innovacién, considerando el papel que juega el talento humano.

Para lo anterior la estrategia metodoldgica se realiza con base en dos investigaciones que
son las siguientes:

l. La caracterizacion de la industria farmacéutica mexicana, con enfoque
especifico en la competitividad de la industria bio-farmacéutica en México. En
donde el proposito fundamental es distinguir las areas de oportunidad que se
presentan, tanto por el lado del sector productivo (las empresas) como por el de
la academia (las universidades y centros de investigacion), siendo relevante éste
acercamiento en la trasferencia de tecnologia, resaltando el valor destacado que
tiene la amalgama politica farmacéutica industrial y la politica farmaceutica de
salud. Se busco combinar el analisis del entorno competitivo con la auditoria de
las capacidades y competencias internas de las empresas y las organizaciones
para obtener diagnosticos de utilidad para la toma de decisiones de tipo
estratégico.

La estructura de los instrumentos se desarroll6 enfocando a las organizaciones
desde una perspectiva sistémica. De ello, se derivan cinco subfunciones
principales y una serie de procesos fundamentales que son llevados a la practica
por las organizaciones. El cuadro 1 muestra las funciones, subfunciones y
procesos para los dos tipos de organizaciones objeto de analisis. A partir de
éstas se elaboraron las preguntas que constituyen los cuestionarios y que
permiten integrar las variables analiticas para el diagnoéstico de cada tipo de
organizacion del sector. Cabe aclarar, que las secciones de los cuestionarios no
son necesariamente idénticas a la identificacion de las subfunciones
especificadas, ya que las primeras se han nombrado y distribuido en funcion de
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las necesidades de comunicacion con los miembros de las organizaciones
entrevistadas.

Cuadro 1. Factores considerados en el diagndstico para determinar capacidades y
competencias de innovacion y de transferencia de tecnologia en las empresas bio-
farmacéuticas y centros de investigacion en México.

Empresas productivas | Organizaciones de investigacion
1. Direccidény politicas
Planeacion Organizacion y politicas
Mercados Orientacion (vinculacion) e impacto
Rentabilidad Usuarios y mercados

2. Inteligencia, prospectiva e innovacion
Inteligencia tecnoldgica competitiva y fuentes de informacion | Inteligencia cientifica y tecnoldgica

Colaboracion inter-organizacional Colaboracion inter-organizacional
Actividad innovadora e impacto de la innovacion Actividad de investigacion
Capacitacion Formacion y capacitacion
3. Administracion y Control

Finanzas y uso de apoyos a la innovacion Finanzas y uso de apoyos a la investigacion
Administracion de la tecnologia ) Administracion de la 1+D y capital intelectual
Capital intelectual y proteccion de intangibles Cumplimiento de objetivos

4. Coordinacion
Tecnologias de informacion Tecnologias de informacion
Organizacion Politicas internas

5. Operaciones
Logistica y operaciones Gestion de actividades
Gestion de la calidad Gestion de la calidad
Mercadeo (Ventas, comercializacion y mercadotecnia) Busqueda de clientes y socios tecnoldgicos

. El estudio y anélisis del sector biofarmacéutico en México donde se busca tener
una imagen completa de las estrategias y factores que han incidido en la
acumulacion de capacidades y competencias, asi como identificar en qué
medida éstos procesos han tenido impacto en la innovacién de la firma. Se optd
por un disefio cualitativo de tipo explicativo en el cual la variable independiente
estrategias puede explicar la existencia de algunas capacidades y competencias
organizacionales, y su impacto en la innovacion -variable dependiente-.

Para operacionalizar las variables en la investigacion se incluyeron dos
dimensiones, qson las capacidades de administracion estratégica y las
capacidades tecnoldgicas. Con factores correspondientes a las cuatro variables:
estrategias, capacidades, competencias e innovacion, en el que las estrategias
disefiadas por la empresa y puestas en accién representan la variable
independiente, el resultado de esas estrategias van formando y acumulando
conocimiento y aprendizaje el cual se traduce en capacidades, competencias e
innovaciones que son las variables dependientes. Es decir, dependiendo del
curso de accion que tomen las estrategias implementadas por la empresa y de
acuerdo con el aprendizaje, el conocimiento, procesos, rutinas, recursos y las
diversas interacciones internas y externas, se forman capacidades Yy
competencias organizacionales, que impactan en la innovacién, donde el talento
humano es parte fundamental. Para lo anterior, se disefio un cuestionario que
incluye las dos dimensiones y ocho subdimensiones (ver cuadro 2).
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Cuadro 2. Variables para el estudio y analisis de estrategias, capacidades, competencias e
innovacidén en las empresas del sector biofarmacéutico en México

Variable Independiente Variables Dependientes
o Estrategias e  Capacidades Organizacionales
e  Competencias Organizacionales
e Innovacion
Resultado de las estrategias
Estrategias Capacidades Competencias Organizacionales Innovacion
Organizacionales
Las estrategias se dan en De la mezcla y relacion de Si la empresa logra perfeccionar las La innovacion se
toda la empresa, en todas | las diversas dimensiones de | capacidades organizacionales dan en toda la
sus dimensiones capacidades de la empresa, haciéndolas Unicas, inimitables empresa, en todas
esta puede generar insustituibles, que le permitan generar | sus dimensiones
capacidades innovaciones entonces podra generar
organizacionales que le van | Competencias Organizacionales que
a permitir generar le permitird tener ventajas
innovaciones y permanecer | competitivas y mantener un lugar
en mercado privilegiado en el mercado.

Capacidades y competencias: 1) estratégicas, 2) tecnologicas, 3) de operacion, 4) de administracion — gestion, 5) de
recursos humanos, 6) financieras 7) de comercializacion y mercadotecnia (conocimiento de mercado) y 8) para
relaciones, vinculos, alianzas, colaboracion y coopetencia

INNOVACION

Fuente: Teran (2012)

Marco Tedrico
El capital humano y la estrategia en la organizacion

Las organizaciones poseen un elemento en comun: todas estan integradas por personas, por
talento humano. En los ultimos afios el capital humano se ha transformado en una pieza
estratégica, cada vez mas empresas estan vinculando la administracion de sus recursos
humanos a la estrategia institucional, enfocandola como un factor primordial que la afecta
en su conjunto.

Desde que surgio, el concepto de capital humano ha sido controversial, la discusién sobre
su conceptualizacion en la academia continta. Ademas se le agrega la utilizacion de
algunos conceptos considerados como sindnimos: recursos humanos, factor humano y
talento humano.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, 2007) define el
capital humano como los conocimientos, habilidades, competencias y atributos de los
individuos que facilitan la creacion de bienestar personal, social y econémico.

Cabe mencionar que el concepto de talento humano conduce al de capital humano
(Chiavenato, 2009), el cual estd formado por i) talento (dotado de conocimientos,
habilidades), y por un ii) contexto (ambiente interno adecuado), donde el uno necesita del
otro para poder coexistir y crecer.

La idea de capital humano data del siglo XVIII en la obra Adam Smith («La riqueza de las
naciones»), sin embargo fue hasta finales de los afios 50 y durante la década de los 60 que
surgié como un concepto econémico, difundido por algunos economistas como Theodore
Schultz (1961), quien comenzé a usar el concepto de capital metaféricamente para explicar
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el papel de la educacion y la experiencia en la prosperidad del crecimiento econémico
(OCDE, 2007).

Schultz sostenia que la gente invierte en su educacion y capacitacién para construir una
base de calificaciones y habilidades (un capital) que les redituara a largo plazo. De esta
inversion también se pueden beneficiar las economias nacionales y colaborar con el
crecimiento econdémico (OCDE 2007).

Por otra parte Becker a principios de los 60s y, posteriormente Dennison (1964) y Mincer
(1974) se enfocan en la inversion educativa del individuo; afios desples Edvinsoon y
Malone (1997) lo definen como todas las capacidades, conocimientos, destrezas y la
experiencia de los empleados y directivos de una empresa. Mientras que para Bontis (1998)
el capital humano es la capacidad colectiva de una organizacion para extraer las mejores
soluciones del conocimiento de los individuos.

Cabe sefialar que los negocios, han acogido el concepto de capital humano, tienden a
definirlo de manera mas estrecha, considerandolo como la calificacion y aptitudes de la
fuerza de trabajo que sustenta el éxito de una compafiia o industria especifica (OCDE,
2007).

De acuerdo a lo anterior, el concepto de capital humano de manera amplia es la mezcla,
conjuncién y amalgamiento de conocimiento (tacito y explicito), de aptitudes y habilidades
innatas a las personas, asi como la calificacion y el aprendizaje que adquieren en la
educacion y la capacitacion, aunado a sus valores y a la experiencia que van adquiriendo a
través del tiempo en un contexto determinado.

El capital humano es uno de los elementos mas importante de la empresa moderna,
convirtiéndose en un factor clave que permite generar capacidades y competencias
necesarias para el trabajo, para ser mas productiva, para innovar Yy desarrollar ventajas
competitivas.

De acuerdo con Boselie, Dietz y Boon (2005) y Richardson (1997) existe evidencia sobre el
impacto positivo en la interaccion entre recursos humanos y el desempefio de la empresa al
considerar la funcion como parte estratégica.

Todas las empresas se dirigen hacia algin lado (David, 2008) por lo que todas tienen una
estrategia, aln si esta es informal, no estructurada y esporadica.

Dado lo anterior la estrategia juega un papel importante dentro de la empresa, es la eleccion
de futuro de la empresa y del modo de alcanzarlo, entendido como el esquema que brinda
coherencia, unifica e integra las decisiones de esta.

El proceso de estrategia de una organizacion es la manera de como sus administradores
imaginan un futuro posible y orientan a la compafiia en esa direccion. La esencia de una
estrategia es la declaracion de objetivos, alcance, ventaja competitiva y logica (Saloner et
al., 2005).
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La estrategia surge de la trayectoria de la empresa, sintetiza nuevas ideas de los directivos y
empleados (George y Alvarez, 2005), por lo que el apoyo metodoldgico para la definicion
de estrategias es de gran importancia para estructurar el camino a seguir. No es posible
mover una empresa hacia el crecimiento sin definir qué se quiere obtener, codmo se lograra,
en qué tiempo y con qué recursos.

Por lo que el éxito competitivo no depende solamente de formular la estrategia sino de
contar con una organizacion capaz de implementarla y de un grupo humano comprometido
con este proposito. Entonces, el propoésito estratégico no sélo incluye el comprender la
vision, la mision y el plan estratégico escritos en papel y comunicados a los empleados,
sino también analizar la accion estratégica en la organizacion, en su cultura 'y en el clima de
la organizacion. Es decir, la cultura, la forma de organizacion y la accion de los empleados
debe soportar el proposito y el plan estratégico.

Como se puede observar, el campo de la estrategia cambia continuamente para poder
responder a las nuevas demandas de explicaciones relacionadas con fenémenos
empresariales de creciente complejidad.

Por lo tanto es importante el saber lo que se dice, lo que se quiere (dado por el plan
estratégico) y lo que se hace (dado por el comportamiento de la organizacién). Una vez que
el decir y el hacer organizacional estan en la misma frecuencia, se puede asegurar que se
sigue de manera fiel el proposito estratégico (Rodriguez, 2008).

El talento humano, a través del tiempo se ha transformado en valor para la organizacion; y
esto se ha traducido en calidad de sus servicios y productos, en la incursion en nuevos
mercados, ventas, innovacion y utilidades entre otros, son los resultados esperados para
crear una ventaja competitiva sostenible.

Las estrategias formuladas por las empresas deben ser congruentes y estar sustentadas por
el talento humano que poseen. Por lo anterior, la empresa necesita conocer cuales son las
fortalezas y debilidades relacionadas con su componente humano, para que con base en esa
informacion decida los cursos de accion que son posibles.

El concepto de estrategia tiene su valor principal en determinar como las organizaciones
definen su relacion con el ambiente en la bdsqueda de sus objetivos, de tal forma que el
desarrollo y la acumulacién de capacidades y competencias organizacionales se derivan de
las estrategias que la empresa establece.

Las capacidades y competencias organizacionales hacen énfasis en el papel fundamental de
la administracion estratégica al adaptar, integrar y re-configurar adecuadamente los
recursos, las habilidades organizacionales internas y externas hacia un entorno cambiante.

La estrategia es parte fundamental para el desarrollo y acumulacion de capacidades y
competencias organizacionales. Lo anterior en virtud de que a través de la estrategia, la
empresa toma decisiones para determinar los recursos que la organizacion destinara a sus
principales acciones. Es un proceso de pensamiento dindmico y complejo.
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Desarrollo y acumulacion de capacidades y competencias organizacionales: su impacto
en innovacion

La generacion de conocimiento y capacidades en la organizacion plantea muchos desafios.
Muchos conocimientos se generan y transfieren en forma de piezas especificas, equipos,
software, planos, documentos, entre otros, que pueden tener periodos cortos de vida
(Alvarez, 2003). El conocimiento estratégico de las organizaciones yace en sus capacidades
de largo plazo para generar conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995); (George y Alvarez,
2005); (Torres, 2006); (Ekboir, Dutrenit, Torres, Martinez y Vera- Cruz, 2009).

Las capacidades son resultado de su red interna: talento humano —conocimientos,
habilidades, actitudes, experiencia, valores- comunicacion, recursos de informacion,
normas culturales y de una red externa: clientes, proveedores, distribuidores- fuentes de
informacion y otros asociados y actores (Penrose, 1959; George y Alvarez, 2005; Torres,
2004, 2006).

El término capacidades organizacionales hace énfasis en el papel fundamental de la
administracion estratégica al adaptar, integrar y re-configurar adecuadamente las
habilidades organizacionales internas y externas, y los recursos hacia un entorno cambiante,
que le permita a la empresa primero permanecer en el mercado, y cuadndo logra que éstas
capacidades sean diferentes y dificilmente imitables, convertirlas en competencias.

Las capacidades estratégicas de una organizacion son resultado del despliegue de sus
recursos y del trabajo en equipo. Estas capacidades estan relacionadas con los procesos,
rutinas organizativas, la cultura de la empresa y las diversas interacciones.

Las capacidades y competencias no pueden trasmitirse o adoptarse, se desarrollan dentro de
los individuos y de la organizacion mediante procesos de aprendizaje, y por la adquisicion
de nuevos conocimientos, habilidades y actitudes (Quinn, 1998).

Estos procesos de acumulacion de capacidades y competencias dentro de la empresa
suceden a diferentes ritmos y distintos niveles de profundidad en las diferentes funciones
que esta realiza. La integracion y coordinacion de los procesos organizacionales y
tecnoldgicos es crucial para la permanencia en el mercado y expansion de las firmas
(Teece, Pisano y Shuen, 1997); (Dosi y Coriat, 2000, 2002); (Teece, 2007); (Ekboir et al.,
2006, 2009).

Las capacidades organizacionales y los diferentes recursos permiten lograr las propuestas
de valor que la empresa ofrece a sus clientes, permitiéndole aprovechar las oportunidades
que presentan el entorno, e incluso crear esas oportunidades.

Las capacidades de una organizacion son el potencial que ella posee para desempefiarse, es
decir, su habilidad para aplicar acertadamente sus conocimientos, aptitudes y recursos con
el fin de lograr sus objetivos. Son una construccién, es el resultado de una combinacion
donde se entrelazan recursos, conocimientos, redes de informacion, redes de relacion, saber
hacer, movilizan, integran y orquestan tales recursos en la forma de saber actuar, saber
hacer; y que le permiten permanecer en el mercado (Teran, 2012).
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Las capacidades y competencias organizacionales definen lo que la empresa sabe hacer y
como lo debe hacer, son en esencia aquello que le permite aprovechar las oportunidades de
mercado. Son un conjunto de atributos y cualidades intrinsecas del grupo empresarial que
lo impulsan al éxito econdmico; estas cualidades se expresan a traves del aprendizaje y
conocimiento colectivo, relaciondndose, conectdndose y amalgamandose, son las que lo
definen (Teran, 2012).

Cabe mencionar que el concepto de capacidades y competencias organizacionales es casi
equivalente: es el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, actitudes, valores y
recursos que se relacionan, conectan y amalgama dentro de la organizacion y le permiten a
la empresa mejorar su desempefio y crear valor. La diferencia esta en que las capacidades le
permitiran a la empresa permanecer en el mercado y las competencias le permitiran
diferenciarse, en virtud de que al evolucionar se perfeccionan y logran ser unicas por un
tiempo (Terén, 2012).

Las organizaciones dependen de su capacidad de diferenciacion. Asi las competencias
organizacionales aparecen como un diferencial de la empresa (ver figura 1).

Figura 1. Capacidades y competencias organizacionales

Empresa dioambiente

Misién
Vision Interaccion

Conocimientos

Exppriencia iidades y

estrezas

Actitudes
y valores

| izacional
Cultura Organizaciona ety

competencias
organizacionales

Fuente: elaboracion propia

El éxito innovador depende, de la generacion de nuevo conocimiento, asi como de su
difusion y traduccion, y que cuya finalidad sea el ser usado en la produccion de bienes y /o
servicios comercializables.

La innovacién tiene que ver con la generacion y administracion del conocimiento y por
ende con el aprendizaje. Las capacidades de innovacion son construidas a lo largo del
tiempo, y no son facilmente observables por lo que su analisis requiere su reconstruccion a
través del tiempo.

La innovacion de una empresa depende de un conjunto de factores relevantes como: la
acumulacién de experiencia, informacion y conocimientos técnicos incorporados en las
rutinas de trabajo, los procesos de aprendizaje que tienen lugar dentro de una empresa, las
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habilidades de los agentes que la integran para acceder a diversas fuentes de informacion
tecnoldgica y su traduccion en mejoras de producto y proceso, asi como de la regularidad e
intensidad de los vinculos con diversos actores que promueven la cooperacion directa y el
intercambio de informacién y conocimiento codificado y tacito (OCDE, 2005).

Dado lo anterior, se puede decir que las posibilidades de la innovacion, estan presente en
toda la empresa, en todas sus areas y funciones -en el interior-. Es cuestion de aprender a
organizar la creacion y difusion de conocimiento en el interior de la empresa a traves de los
procesos Y relaciones sociales -en el exterior-.

Caracterizacion del Sector Biofarmacéutico en el Mundo y en México

Para entender el desarrollo de la biotecnologia debe de considerarse que no es un sector
industrial, sino una tecnologia basada en diversas disciplinas cientificas y que puede afectar
a varios sectores industriales. Actualmente, se entiende por biotecnologia la produccion de
conocimientos, bienes o servicios, mediante el empleo de organismos vivos, parte de ellos o
sus productos (OCDE, 2005). La biotecnologia es una area esencial multidisciplinaria, que
impacta de manera transversal en diferentes campos del conocimiento.

La biotecnologia moderna es una de las areas del conocimiento cientifico de mas relevante
evolucion en las Ultimas décadas y que mayor impacto ha tenido en el desarrollo de
diversos sectores. Sus aplicaciones involucran e inciden de manera simultdnea y novedosa
y vienen alcanzando progresivamente una mayor variedad de acciones y de productos en
diversas ramas de actividad, todas ellas de gran importancia en la economia nacional e
internacional, como lo son el farmacéutico, la produccion y procesado de alimentos, la
industria quimica y la remediacion de ecosistemas, entre otros (Bolivar, 2003).

Asi la biotecnologia moderna es una actividad cuyo sustento es el conocimiento de frontera
generado en diversas disciplinas entre otras, biologia molecular, ingenieria bioquimica,
microbiologia, inmunologia, bioquimica, gendmica, bioinformatica e ingenieria de
proteinas, que permite el estudio integral y la manipulacion de los sistemas bioldgicos
(microbios, plantas y animales) (Bolivar, 2003).

La industria de la biotecnologia enfocada hacia la salud no se podria entender sin conocer
el desarrollo tecnolégico y el entorno de la industria farmacéutica. La industria
farmacéutica global esta formada por el mercado farmacéutico, el mercado de biotecnologia
y el mercado de dispositivos/herramientas y servicios para las ciencias de la vida.

La industria farmacéutica mundial mantiene un perfil de crecimiento de entre el 6 y 8 por
ciento, las ventas a nivel mundial para el afio 2010 ascendieron a mas de 1,000 billones de
ddlares (IMS Health, 2010, Datamonitor 2011a). De las cuales el 75.7% son del mercado
farmacéutico, 22.75% del biotecnoldgico y 1.71% aparatos/aditamentos y servicios para las
ciencias de la vida .

Estas ventas se concentran principalmente en la region de América del Norte con una
participacion del 45%, seguido luego por la Unidn Europea con 25% del mercado, Asia
Pacifico con 24%, en tanto que América Latina mantiene una participacion relativamente
escasa, tan sélo representa el 3.8% del mercado mundial (Datamonitor, 2011a) .
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De acuerdo con el Banco Mundial, los paises en vias de desarrollo con la mayor proporcion
en el valor de la produccién farmacéutica, fueron en orden de participacion: China, Brasil,
India, México y Rusia. Con base en datos de la Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémico (OCDE), alcanzaron una tasa de crecimiento en el producto per
capita para el periodo 2004 a 2010, de 13, 6, 9, 4 y 12 %, respectivamente. Como lo
muestra un estudio de PwC, From Vision to Decision: Pharma 2020, son paises que
incrementaran para 2025 como un logro en el desarrollo social, su base de poblacién de
clase media: de 37 a 75,46 a59,6a46,61a65y 71 a56 %, respectivamente (PwC, 2012).
La industria farmacéutica se rige por las grandes empresas de los paises desarrollados, ese
poder se ve en su participacion en el mercado mundial y en el control de la innovacion.

En Meéxico existen 224 laboratorios de medicamentos o productos biolégicos,
pertenecientes a 200 empresas (46 de ellas forman parte de consorcios o industrias con
capital mayoritariamente extranjero y las restantes son de accionistas predominantemente
mexicanos) (Solleiro y Teran, 2013).

El mercado farmacéutico mexicano representd alrededor de 9,582 millones de ddlares
anuales para 2009 (IMS, 2010) y 12,076 millones de dolares para 2010, que la ubican en el
11° lugar a nivel mundial. En Latinoamérica, ocupa el segundo lugar después de Brasil con
una facturacion de casi 16 mil millones de ddlares (IMS, 2011). Estd conformado
fundamentalmente por dos segmentos bien definidos que operan en forma independiente: el
institucional (sector publico) cuya demanda comprende principalmente productos genéricos
y de tecnologia madura; y el privado, caracterizado por el uso de marcas comerciales e
innovadores, la diferenciacion de productos y un mayor valor agregado; de ahi que éste
segmento sea el mas dindmico (KPMG, 2006).

De acuerdo con un estudio realizado por la consultora Ernst & Young en su informe sobre
la industria biotecnoldgica de 2009, las cifras de venta generadas por la industria
biofarmacéutica a 1994 eran de aproximadamente 11.2 mil millones de ddlares,
evolucionando a 45 mil millones de délares a 2004 y hasta los 53.5 mil millones de délares
en 2006, registrando un crecimiento del 21.3% para posicionarse en 64.9 mil millones de
délares en 2007 y registrando un nuevo crecimiento (pese a la crisis financiera) en 2008 del
8% hasta posicionarse en mas de 70 mil millones de délares (Ernst & Young, 2010 y 2011).

El caracter multidisciplinario de la biotecnologia genera nuevos procesos y productos
impactando a varios sectores por efectos sinérgicos. Las capacidades tecnoldgicas y de
desarrollo son diferenciadas y abarcan diversas dimensiones que se refieren a:

» El ndcleo de conocimientos y capacidades cientificas y tecnoldgicas que son
fundamentales en la investigaciéon y consolidacion de la nueva biotecnologia.

« Las nuevas exigencias provocan una mayor articulacion con las disciplinas
cientificas y tecnoldgicas. Las cuales se refieren a la capacidad y habilidad de
manipulacion estructural y funcional de las caracteristicas de organismos y sus
aplicaciones practicas.
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» Las capacidades generadas en la manipulacién de los bioprocesos Yy
comportamiento de los microorganismos y su transformacion en nuevos productos
Yy procesos.

» El desarrollo de capacidades complementarias — organizacionales- que son
inherentes al crecimiento industrial y comercial de la biotecnologia (Casalet,
2005).

En la industria biofarmacéutica, proceso de desarrollar una nueva molécula es entre cinco a
ocho afios y el costo es muy similar al de la farmacéutica, entre 800 a 1,000 millones de
dolares. Aunado a lo anterior a la tasa de cambio tecnolégico, que es muy alta, son vitales
las capacidades tecnoldgicas avanzadas que permitan incorporar el nuevo conocimiento. De
acuerdo a lo anterior el perfil de la investigacion biofarmacéutica se presenta de alto riesgo,
es una investigacion compleja, dificil, arriesgada y costosa.

En este sector, el poseer capacidades productivas basicas no implica necesariamente que se
posean las capacidades tecnologicas requeridas para enfrentar un cambio importante en las
condiciones externas. El desarrollo de innovaciones, asociado a la presencia de la habilidad
tecnoldgica, se ve afectado por factores de oferta -disponibilidad de conocimiento- y de
demanda (impulso por el mercado), asi como, por la regulacién aplicada al sector (Gémez,
2008).

Por la parte de las capacidades estratégicas, una de las debilidades méas importantes que se
identifica en este proceso multidisciplinario, es la falta de experiencia en el manejo de la
negociacién y comercializacion, que son competencias y habilidades gerenciales que tienen
que desarrollar o bien complementar las areas de investigacién (Hernandez, 2008).

Resultados:

Estrategias y desarrollo y acumulacion de capacidades y competencias organizacionales:
su impacto en innovacion en el Sector Biofarmaceutico en México

De acuerdo al estudio realizado en México son escasas las empresas biofarmacéuticas con
insercion internacional asi como las que realizan desarrollos para sus productos y/o
servicios; en general estos productos o servicios son importados y de alto costo.

La industria biofarmacéutica en México, a pesar de tener un mercado interno muy atractivo,
tienen limitaciones para el desarrollo tecnologico, muy pocos recursos se invierten en i+d+i
y la falta de articulacion entre los centros de investigacion y la industria provocan que
Meéxico so6lo tenga logros excepcionales de innovaciéon y una dependencia de alta
tecnologia. Solo unas pocas empresas realizan i+d e investigacion clinica. Las empresas
extranjeras multinacionales normalmente dependen de insumos externos de tecnologia y
s6lo unas pocas de ellas se involucran en el desarrollo. Esto limita la capacidad y el efecto
indirecto de la operacion de dichas firmas.

En este sector el talento humano necesita tener un alto grado de formacion y capacitacion
para desarrollar emprendimientos biofarmacéuticos. Los cuales generalmente se encuentran
concentrados en el sector académico, ademas de ser poco demandados por el sector
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productivo y no ha existido una politica industrial y/o programa de largo plazo que
favorezca la vinculacion entre ambos.

Dos de las empresas que han obtenido el Premio Nacional de Tecnologia (PNT) son casos
exitosos de empresas mexicanas biofarmacéuticas que muestran claramente el desarrollo y
acumulacion de capacidades y competencias como: la colaboracion de gestion, el
establecimiento de redes, la definiciobn de estrategias para financiar el desarrollo
tecnolégico mediante incentivos del gobierno, la inteligencia competitiva, la répida
adopcion de tecnologias, la colaboracion con empresas e institutos de investigacion
avanzada, la formacion permanente y mejora continua son factores clave para el éxito en
éste sector.

Uno de los factores que ha tenido mayor relevancia para que las empresas mexicanas
biofarmacéuticas desarrollen y acumulen capacidades y competencias ha sido la eleccion
estratégica de vinculacién con la academia, la creacion de redes con expertos y médicos y
contar con el talento de un facilitador que logra comunicarse con la academia y con el
sector productivo.

Esta vinculacion ha permitido a las empresas complementar y allegarse de recursos y
conocimientos que les permite innovar. Por ejemplo, contar con un laboratorio de
investigacion que no podrian montar en sus instalaciones, allegarse de conocimiento de
diversos investigadores y de cientificos de diversas disciplinas, que dado su tamafio y
recursos financieros no podrian tener como empleados en sus empresas, pero que si pueden
acceder a su conocimiento a traves de esta vinculacion.

Las dos empresas son Probiomed y el Instituto Bioclon; ambas han desarrollado un modelo
de gestion de la tecnologia que les ha permitido desarrollar ventajas competitivas e
incursionar en un nicho de mercados nacionales e internacionales. En el cuadro 3 se
resumen los factores criticos de éxito identificados en empresas biofarmacéuticas
innovadoras en México (Solleiro et al., 2010) y (Teran, 2012). En todos los casos, el reto
técnico fue superado pero existieron otros factores ajenos a los empresarios y académicos
como cambios en la politica industrial y en la legislacion que a veces pusieron en riesgo el
éxito (ver cuadro 3).

Cuadro 3. Resumen de factores de éxito de empresas biofarmacéuticas innovadoras en México
Factor de Exito Acciones estratégicas
Acciones estratégicas | Compromiso de alta direccion en la planeacion de procesos tecnoldgicos.

de Negocio
y capacidades
estratégicas

Sistema estructurado para la identificacion de oportunidades de mercado.

La inteligencia competitiva tecnolégica y la evaluacion comparativa.

Participacion de las areas operativas en la toma de decisiones en relacién con el desarrollo de productos.
Disefio de plan de negocio tecnoldgico

Alineados con la misidn- vision y filosofia de la empresa

Identificacion de
oportunidades y
desarrollo de nuevos

Formacidn de redes en regiones atractivas.
Comunicacion permanente con la comunidad médica.
Vigilancia e inteligencia competitiva en los mercados.

mercados Realizacion de estudios epidemioldgicos para identificar las necesidades en todo el mundo.
Alianzas estratégicas a nivel mundial
Innovacion Desarrollo y formacion de capacidades y competencias
tecnolégica Inversioén en investigacion y desarrollo.

Colaboracion tecnoldgica con centros de | + D en todo el mundo. Vinculacion con la academia.
Combinacién de recursos internos y externos en Presupuesto.
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Innovacion de producto y procesos

Uso de incentivos fiscales y estimulos a la innovacion

Uso integral de la propiedad intelectual (proteccion, concesion de licencias y el uso de dominio publico de la
informacion).

Enfoque organizacional hacia la innovacion.

Cumplimiento Definicion de objetivos tecnoldgicos conforme a las especificaciones derivadas de las normas y estandares de
integral de calidad.
regulaciones Desarrollo de un sistema de buenas préacticas de fabricacion.

Cuenta con un departamento para ensayos clinicos y realiza vinculaciones a nivel nacional e internacional con
institutos y centros de investigacion para realizarlos en diversas regiones.

Colaboracion en diferentes regiones del mundo.

Garantia de calidad

Gestion de proyectos | Alineacion de los proyectos con lineas prioritarias de desarrollo que incluyen un plan de negocio.

Tecnoldgicos Proyecto participativo en los proceso de gestion. Seguimiento y control a través de herramientas de software.
La combinacion de fuentes de financiacion: recursos propios y fondos publicos para la innovacion
Capacidades de Desarrollo de estrategia de marketing, incluyendo alianzas con distribuidores.
Comercializacion Alianzas con proveedores. El contacto con los médicos y pacientes
Capital Humano Sensibilizado hacia un enfoque de innovacion. Liderazgo. Trabajo en equipo. Talento humano como facilitador

entre el sector productivo y la academia que maneja una comunicacion/ lenguaje, conocimiento y experiencia en
ambos campos.
Fuente: Solleiro et al., (2010) Innovation strategies of Mexican pharmaceutical firms y Teran (2012).

Lo fundamental es que las experiencias aqui citadas demuestran que es posible crear
empresas exitosas de base biotecnoldgica en paises de menor desarrollo y que esto no es
privativo de grandes empresas, porque los ejemplos citados tratan de PyMEs.

Es importante resaltar el papel que ha desempefiado el capital humano, en el desarrollo y
acumulacion de capacidades y competencias para impactar en la innovacion, en virtud de
que a través de él se eligen las estrategias, se conectan, se relacionan y se amalgaman los
diferentes procesos y son una parte fundamental para el desarrollo y acumulacion de estas.

Conclusiones

Se concluye que la administracién estratégica hace énfasis en el papel fundamental de las
capacidades y competencias organizacionales: integra y re-configura adecuadamente las
habilidades organizacionales internas y externas y los recursos ante el entorno cambiante,
que le permite a la empresa permanecer en el mercado, y cuando logra que éstas
capacidades sean diferentes y dificilmente imitables, convertirlas en competencias, que
permitan tener ventajas competitivas.

Las capacidades y competencias organizacionales que posee una empresa determinan su
capacidad de respuesta al cambio y su potencial de explotar o no las oportunidades
generadas. Estos procesos de acumulacion de capacidades y competencias dentro de la
empresa suceden a diferentes ritmos y distintos niveles de profundidad en las diferentes
funciones que ésta realiza. La integracion y coordinacion de los procesos organizacionales
y tecnoldgicos es crucial para la permanencia en el mercado y expansion, es un proceso
continuo de andlisis de objetivos y resultados y de adopcion continua de medidas
correctivas, considerando las fortalezas y debilidades hacia el interior de la empresa y las
amenazas Yy oportunidades del entorno.

También es importante resaltar que las estrategias son dindmicas, es decir, se establecen de
acuerdo al diagnostico realizado por la empresa y se van adaptando de acuerdo a la
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dinamica de los mercados y del entorno. Derivado de las diversas estrategias que decide la
empresa seguir, se van a desarrollar y acumular a través del tiempo capacidades y
competencias organizacionales.

Las capacidades y competencias organizacionales se desarrollan dentro de los individuos y
de las organizaciones, mediante procesos de aprendizaje, por la adquisicion de nuevos
conocimientos, habilidades y actitudes, los cuales se relacionan, conectan y amalgaman.

No basta con promover la formacion de capacidades tecnoldgicas, hay que construir
capacidades de administracion estratégica. Y la conjuncion lleva a construir capacidades
organizacionales que en algun momento pueden generar en la empresa competencias. Las
capacidades se convierten en competencias cuando son Unicas para la empresa, y por su
fuerte componente técito y contextual son dificiles de imitar. Una empresa que ha
desarrollado competencias organizacionales, desarrollo la habilidad de integrar las
necesidades del mercado a la vision de la empresa.

La generacidn, circulacion del conocimiento y acumulacion de capacidades y competencias
en las empresas se ha visto beneficiada por las fuertes interfaces existentes con las
universidades, los centros de investigacion, una extensa red de hospitales y expertos
(consultores) y un capital humano que ha facilitado la vinculacion.
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