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1. PLANTEAMIENTO DEL PROB LEMA

1.1. Descripcion del problema

La situacién mundial de las empresas y organizaciones ante la aldea global de la que hablaba
Marshall McLuhan en los afios 60 del siglo KX es una realidad ahora. Los llamados tratados de libre
comercio han puesto al alcance de la mano _literalmente— una gran cantidad de productos hechos al otro
lado del mundo. Por eso es importante ir ubicindose mejor en una lista que reconoce a nivel mundial los
paises innovadores, en este caso, una publicada por la INSEAD (una escuela internacional de
administracién de empresas, con sedes en Francia, Singapury Abu Dhabi), la Universidad Cornell y la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), pues ahora Colombia aparece en el puesto 60
(Lesmes, 2013), indicador que hace ver lo urgente de trabajar en el sentido correcto en materia de

innovacion. Este es el listado parcial:

1. Suiza

2. Suecia

3. Reino Unido

4. Paises Bajos

5. [Estados Unidos
6. Finlandia

7. China

8. Singapur

9. Dinamarca

10. Irlanda

Y en los puestos siguientes, Costa Rica (39), Chile (46), Barbados (47), Argentina (56), México
(63), Brasil (64), Per(i (69), Salvador (88), Bolivia (95), Paraguay (100), Venezuela (114).
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También se ha hecho un listado de las empresas colombianas de acuerdo a su innovacion. Esta fue
impulsada por la multinacional Accenture con 70 personalidades del mercado colombiano y con el
publico que participd con 19.600 votos. Entre las empresas premiadas figuran la Empresa de Teléfonos
de Bogota por el proyecto tapas de seguridad antirrobo, Ecopetrol con su estrategia para el control del
empoderamiento de hidrocarburos, Lenddo con crédito a través de la reputacién en redes sociales, y

Bavaria con las cervezas Club Colombia roja y negra (Caracol radio).

En la parte virtual, el ganador fue Acceso Virtual con su propuesta de aulas
(www.aulasamigas.com) y Tech 4 riders con su tecnologia de seguridad para motociclistas

(www.techdriders.com) fue el segundo premiado (www.accenture.com, 2013).

Otra encuesta, igualmente valida, estd relacionada con el rango de las empresas con mayores
ventas en Colombia: Ecopetrol, Bancolombia, Organizacion Terpel, Almacenes Uxito, Comunicacion
Celular, Refineria de Cartagena, Meta Petroleum Corp. ExxonMobil de Colombia, Seguros de Vida
Suramericana, Empresas Publicas de Medellin, con ventas que van desde los 58.000 millones hasta los 5

mil millones (www.cinforma.com, 2013).

Hechas estas consideraciones, se puede concluir que la palabra innovacion parece ser el apellido
de toda empresa que quiere subsistir y sobresalir en este mercado globalizado. Por eso se habla ahora de
que el agro también debe cultivar la innovacién (Acufia, 2013) y que en Colombia al atraso cientifico y
tecnoldgico van en contravia de las exigencias del competitivo mercado global. El disefio, la ingenierfa y

la biologia, entre otras, deben trabajar de la mano para innovar los procesos rurales.

Sin embargo, y a pesar de comentarios como estos, la innovacion esta presente, en otros campos,
siendo evidente la ciencia y la tecnologia, como en el caso de un ldpiz sensor que optimiza la medicion
de la energia (Escobar, 2013) al referirse a un pequefio artefacto creado en Colombia para medir el

fluido eléctrico, ya que suministra informacidn para saber si al usuario le estan cobrando mas de lo que
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consume. EBsto quiere decir, que la innovacidon debe estar presente en cada empresa, sin importar su
objeto social; mientras por un lado se aboga por innovacion en el campo agroindustrial, se hace

innovacién en el campo de la medicion de la energia en Colombia.

No es gratuito el reconocimiento que tienen algunos sectores colombianos en materia de
innovacion. El presidente de Acatech, una academia que retine a los 400 mejores ingenieros y cientificos
de Alemania, Reinhard Hiitti, se refirio a las politicas y estrategias de innovacién que conocid en
Antioquia en entidades como las Empresas Publicas de Medellin, el Instituto de Capacitacion del
Plastico y del Caucho, en Proantioquia, en las estrategias de la Gobernacion, y en los resultados que
tienen los cientificos de la Universidad de Antioquia y los ingenieros de Eafit, otra universidad
colombiana. Dice ademas, que se requiere educacion y tiempo, tal como reza un viejo adagio chino:

Cualquier viaje empieza dando el primer paso, si no lo haces, no llegas a ninguna parte (Fog, 2013).

Se han visto firmas que en Colombia, a nivel particular han tenido esa vision de dar el primer
paso. Es el caso de Eforcers, una firma que se expandié al mercado mexicano, 40 veces mayor en el

segmento de las empresas medianas, y siguié con Per(i y Chile (Diario El Tiempo, 2013).

Para lograr este €xito las organizaciones crean su modelo de operacidén. Muchas siguen teorfas de
la administracion y liderazgo fijando la misién y la visién y los principios como derroteros del
crecimiento de los negocios. Pero vez tras vez los modelos son menos acartonados y le dan una
dindmica distinta, pues sus empleados juegan un papel mas activo y son més valorados. Son nuevos
modelos gerenciales que estan dando buenos resultados, en cuanto a un mejor clima organizacional y
rendimiento de los empleados. Algunos ejemplos son Andrés Carne de Res, que en su estructura decidio
tener ministros, o en la lechera Alqueria, que tiene un coordinador de suefios en vez de un presidente de
la compaiiia. Frisby, por ejemplo, prepara a sus ejecutivos y desarrolla su recurso humano mediante la

biodanza, y Buscar de Colombia, que ensambla buses para los sistemas masivos de transporte, organiza




asambleas con los trabajadores para evaluar como marcha el negocio. En cada una de estas empresas, los
directivos se alinean con la filosolia y reproducen entre el personal los conceptos que sus lideres han

disefiado (Gémez, 2014).

Se habla incluso de modelos de innovacién abierta, proceso liderado por el gobierno nacional y su
programa de emprendimiento Innpulsa Colombia. La idea es que las organizaciones formulen muy bien
estos desafios de manera que puedan convocar a solucionadores expertos que los orienten, [l principio
de esta iniciativa es que los empresarios entiendan que la respuesta a los problemas reales puede

provenir de personas externas (Diaz, 2013).

A pesar de la inventiva que se le reconoce a los colombianos, Javier Diaz, presidente de la
Asociacion Nacional de Comercio Exterior (Analdex) recalca que las empresas tienen que hacer
inversion en materia de innovacion, produccion, reduccion de costos y en general en todo el tema de la
competitividad (Diaz, 2013). Ante esta situacion, la Academia se muestra interesada creando incluso
Parques de Creatividad (dos en Colombia, uno en Houston y otro en Tel Aviv), como el del
microbiologo Radl Cuero. En el parque de Manizales ya han producido once invenciones, de las cuales

ya ocho estan patentadas (Linares, 2013).

En el campo de las organizaciones, esta circunstancia ha obligado a los empresarios a pensar
globalmente, no solo para el mercado local. En esta lucha por sobrevivir se ha hecho indispensable que
las organizaciones se reinventen. Es ¢l caso de empresas internacionales como Apple, Google, Toyota,
General Electric, Microsoft, Tata Motors, Procter & Gamble, Sony, Nokia, HTC, Disney, Ford,
Amazon, BYD, Fast retailing, Haier, Salesforce.com, Alexion Pharmaceuticals, Realtat, Baidu, que

estan presentes en diferentes listados como empresas innovadoras con altos rendimientos.

Es entonces la innovacién, una de las caracteristicas que hacen més rentable una organizacion,
conclusion avalada por el Foro Eecondmico Mundial, que en su reporte anual otorga una calificacién a
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los paises objeto de estudio en términos de competitividad. Para 2013-2014 la calificacion obtenida para

Colombia se mantuvo practicamente invariable al pasar de 4,18 a 4,19. Asi, ¢l Departamento Nacional

de Planeacion ubicéd nuestro pais en el puesto 69 entre 148 paises (2014).

La cuestion es innovar o morir. Por eso son cada vez mas frecuentes los ejemplos de innovacion

de empresas que con modelos gerenciales permiten la mayor rentabilidad en una empresa. Porque sin

importar que sea una empresa con dnimo de lucro o no —abarca las filantrépicas— se tiene una empresa

para que sea sostenible en el tiempo y cumpla con su labor, mejorar la rentabilidad y/o servir para los

fines para los que fue creada. En palabras de Xavier Niel, emprendedor de internet francés, “no se trata

solo de cambiar los negocios, sino la mentalidad” (O'Brien, 2013, pag. VI). A eso se refieren quienes

hablan de ciudades y empresas innovadoras. Para la muestra, unos ejemplos:

En la empresa Alessi SPA, una tipica exponente de la escuela de disefio industrial italiana,
conducida por Alberto Alessi, nieto del fundador de la empresa, se aplica exitosamente la
innovacion abierta, apoyandose en reconocidos arquitectos y artistas independientes para
crear productos de uso hogarefio y cotidiano. Y es también conocida por el sentido del
humor con el que enfrentan sus disefios al uso cotidiano de los utensilios de cocina en el
hogar. (Simpson & Capozzi, 2009).

Medellin, nominada a ser la ciudad més innovadora del mundo por algunos aspectos como,

reducir significativamente la tasa de criminalidad en las Gltimas décadas, su reduccién del

COno, la c.onslrucci('m de las escaleras eléctricas de la Comuna 13, ¥ una construccion con una

altura de un edificio de 28 pisos, entre otras (Diario El Tiempo, 2012). Y fue la ganadora

(Revista Semana, 2013).

Hablando de los innovadores menores de 35 afios de edad en Colombia

(technologyreview.es, 2012) un articulo da cuenta de un nuevo método para identificar




patrones de compra en grandes y pequefios comercios sin intermediacion humana. Este
sistema fue creado por Andrés Astaiza, un publicista formado en la Universidad Jorge Tadeo
Lozano que se ha dedicado a disefiar nuevos métodos que capten los deseos del consumidor
y se adapten a ellos. El objetivo es recoger informacion que sean la base para disefiar
campafias de publicidad mas efectivas.

A Carlos E. Cavelier, se le reconoce el aporte de Alqueria (comercializadora de productos
lacteos, fundada en 1958) para ofrecer medios de vida mejorados a las personas en zonas
rurales. Se destaca que es un negocio inclusivo y rentable aunque represente mayores costos.
[l resultado es el aumento de la produccién de leche de 50 mil a 70 mil litros diarios,
cubriendo unas 1500 familias con programas. Es un caso de innovacion en el que la gerencia
se involucra en lo social con sus proveedores (Diario El Tiempo, 2012).

Con premios como el otorgado en 2010 en el Salén Internacional de la Alimentacion por el
mejor desarrollo de producto otorgado a Solo Fruit, de Felipe Gallén, un colombiano viajo a
Canada, como muestra de los programas de apoyo a los emprendedores. Cuando buscéd
donde estudiar creacion de empresas, no solo se fij6 en la agenda académica sino en los
paises que ofrecian apoyos econdmicos a los jévenes empresarios. Asi fue como cred su
empresa con 50 mil dolares propios y otros 50 mil que le dio el gobierno canadiense (Diario
Bl Tiempo, 2013).

La regién Atldntica también tiene una empresa, Supertiendas y Droguerias Olimpica,
reconocida como la nimero cinco en el pais como la empresa de mayor servicio. También es
segunda como la de mejor mercadeo, séptima en alta calidad y la empresa mas admirada,
cuarta entre las empresas mejor gerenciadas, y octavo lugar entre las marcas méds poderosas

(Doria, 2010).

10

535 UNVERSIDAD SIMON BOLVAR

BIBLIOTECA
INSTITUTQ DE POSTGRADG




o Y de la region Atlantica {ambién es oriundo el oftalmélogo Luis J. Escaf, quien, preocupado
por los problemas de vision y las técnicas empleadas para operar, invent6 el primer bisturi
ultrasonico que corta y facilita la extraccion de la catarata. Después de mejorar el producto
fogro patentar en Estados Unidos, luego de un proceso de cinco afios. Hoy acompafia a
quien es duefia oficial de la patente, la multinacional Alcon, y ¢l opera como su consultor
internacional ensefiando a personas de todo el mundo a usar su invento (Garcia Ochoa,

2012).

Todos los anteriores son solo una muestra de lo que hay en innovacion. Y es tan importante el
tema, que cada vez mas comunes los eventos que premian la innovacion y la creatividad. Hay un ¢aso
puntual: los premios anuales al Mérito Empresarial, un reconocimiento unico en la region Caribe de
Colombia a quienes con su trayectoria demuestran ser modelos a seguir por los jovenes emprendedores
de la region. Es la universidad Simon Bolivar la que lo organiza con el apoyo de la gobernacion del
Atlantico, la alcaldia distrital de Barranquilla, la Camara de Comercio de Barranquilla y 1os gremios
empresariales. Con esle premio la Universidad exalta publicamente a las personas naturales o juridicas
dedicadas a la transformacion y comercializacion en la region Caribe, con esfuerzos que se traducen en
cambios organizacionales y estrategias competitivas € innovacion, que estimulan a ser repetidas por las

generaciones que vienen pidiendo camino.

Existen tres categorias: la de empresarios, la de pestion empresarial y la del sector empresarial. En
la categoria de empresarios se reconoce el esfuerzo y la gestion de quienes con ingenio, perseverancia y
vision sirven de ejemplo a las generaciones nuevas, COMO eMpresario Benemérito, empresario del afio y
empresario Bolivariano. En la categoria de gestion empresarial se exalta al mérito a la empresa
innovadora, mérito al esfuerzo exportador y mérito a la responsabﬂidad empresarial. Y finalmente en la

tercera categoria, la del sector empresarial s¢ enaltece de acuerdo al sector al que pertenecen, cOmO
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mérito a la empresa comercial, mérito a la empresa de servicios, mérito a la empresa industrial
manufacturera y mérito a la empresa de salud, con el animo de cubrir todos los campos importantes

sectorialmente de la region Caribe.

Este galardén, que se viene entregando desde el afio 2010, ha sido otorgado en la categoria
empresa innovadora a Superbrix Internacional y al Centro Oftalmoldgico Carriazo. Para el afio 2011 se
le otorgd en esa misma categoria a las empresas Procaps e Indutronica del Caribe. Para el afio 2012 las
empresas innovadoras premiadas como empresas grandes fueron Cotecmar y Janana Foods en Pymes. Y
~en cl afio 2013 como gran empresa a Procaps, en Pymes a Inpsicon y ASP Soluciones en la categoria
donde se resaltan los esfuerzos a la investigacion, la creatividad y el desarrollo de la innovacion,

cualidad en la que la presente investigacion se inmiscuye (www.unisimon.edu.co, 2014).

Esto prepara a las empresas a enfrentarse entre si con sus pares de cualquier parte del mundo para
conseguir el nivel maximo de resultados. Adicionalmente, deben enfrentar nuevos competidores que
pueden llegar con nuevos recursos, contrarrestar la posibilidad de que estén bien posicionados y que los
costos fijos sean tan altos que se dé una guerra de precios, que el producto tenga tantos sustitutos o que
estén tan avanzados tecnologicamente que los margenes de utilidad disminuyan dramaticamente. Otra

posibilidad es ir a un nicho del mercado diferente, a otros clientes, con productos de alta innovacién.

Las organizaciones hoy se enfrentan al reto de ser mas competitivas. El grado de diferenciacion es
el que les asegura la permanencia en el mercado, ocupando sitiales cada vez més altos. Muchos de estos
logros, si no todos, se deben a la innovacién, grado de inventiva, direccionamiento gerencial enfocado
en los resultados [inancieros de la empresa, incluso imaginando un nuevo consumidor. Sin resultados
economicos, simplemente, no podemos mantener ese ciclo constante de la innovacion, de generar

nuevas ideas, para obtener a su vez nuevos resultados (Cornella, 2011).
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Un aspecto a tener presente en las empresas de hoy es revisar si las estructuras organizacionales
utilizadas no se estan convirtiendo en un obstaculo para que la innovacion haga la presencia oportuna,

en esta economia mundial cada dia mas globalizada.

Un ejemplo de revisar las estructuras, fue lo que hizo la Camara de Comercio de Bogota. A pesar
de tener un nivel de satisfaccion de 89,5 %, inicid un nuevo modelo de servicios, mucho mas que
orientarlos en el manejo del registro de proponentes y el pago de las obligaciones parafiscales. Lo que la
Camara de Comercio propuso fue convertirse en una guia permanente para identificar necesidades y un
aliado que los acompaifie en cada uno de los procesos. El estudio tardd afio y medio. Lo primero fue

evaluar como decirle a un empresario qué debia hacer (Diaz, 2013).

El estudio reveld cifras significativas: solo 1% de los que crefan que podian exportar podian
hacerlo, al 5% le faltaban pequefios ajustes, y el 45% debe hacer muchos cambios internos en temas de

calidad, costeo y precio.

Ademds, cuenta cinco lineamientos: identificar las necesidades con un autodiagnostico, segmentar
los clientes por condicién econdmica no por programas, brindar servicios personalizados, seguimiento y

acompafiamiento por medio de un consultor empresarial, y la identificacion del impacto de las ayudas.

Todo esto, lleva de la mano a los inicios de la estructura funcional del industrial francés Henry
Fayol alrededor de 1910, vélidas en las empresas manufactureras o la descentralizacién federal de
Alfred P. Sloan a principios de los afios veinte en la General Motors, o de las tres nuevas estructuras que
plantea Peter I. Drucker (1972) de la organizacion por equipo, descentralizacion simulada o estructura
por sistemas. Habria que observar cudl es la estructura o la combinacion de estructuras que permite la
presencia en las empresas de la creatividad y la innovacién. O en su defecto cudl serfa la estructura

novedosa que lo permita.
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Para acceder a las formas de innovar de cada empresa, incluso se han formado asociaciones que
reGnen a los equipos mas inteligentes de las empresas lideres y de sectores distintos dispuestos a
colaborar entre ellos para desarrollar proyectos comunes. El objetivo es encontrar socios improbables

para conseguir negocios viables (www.cco-society.com/es, 2011).

Ademds, pensar en innovar, no supone solo tener una buena idea. Hay que materializarlo y
comercializarlo. Iso incluye innovacion tecnoldgica, organizacional, gerencial y comercial

{(www.gestiopolis, 2013).

Uno de los sectores que estan enfrentando un gran reto a la innovacion es la industria pgrafica
reconocida principalmente por usar sistemas de impresion para la reproduccion de originales de gran
calidad no solamente en papel como sustrato, sino que se puedan ver y leer en formatos digitales. Pero
también hay un gran mercado en aumento, que debe usar sustratos fisicos para su difusién. Es el
mercado de los empaques que se fortalece cada vez mds, cuando los consumidores/usuarios de
productos desean ser atraidos por formas cada vez mds llamativas, lo que lleva al sector a reinventarse,
usando disefios innovadores. Es decir, es este un sector que debe reinventarse tanto por cuenta de la

tecnologia como de los usuarios, deseosos de productos visualmente atractivos.

Segin el informe de Andigraf, la Asociacién de la Industria Grafica en Colombia
(www.andigrafica.com, 2014) la industria de la comunicacién grafica reportd para el afio 2011 ingresos
operacionales por 2,5 billones de pesos. Ademas representa el 4 % del PIB nacional, y genera
aproximadamente 31.000 empleos directos.

En el periodo comprendido entre enero a septiembre de 2012 las exportaciones de productos
ascendieron a 192,2 millones de dolares llegando a 80 destinos. La dinamica a lo largo del aiio en
términos comerciales ha demostrado un continuo crecimiento en las ventas a los mercados exlranjeros,

especialmente a los paises de la region.
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En el mercado latinoamericano, Colombia ocupa el tercer lugar por detrds de Brasil y México. Sin
embargo hay datos interesantes alrededor de la industria editorial: Colombia se ha convertido en el

primer exportador de libros del continente.

Un ejercicio puede ayudar a entender como va Colombia en el mercado mundial asumiendo a
Estados Unidos como modelo déndole un 100 % de productividad, seguida por la industria alemana con
un 50 % de productividad. En ese orden de ideas, Colombia tiene un indice del 26 %. La razon es la baja
productividad por trabajador que se ve acentuada por la baja inversion en la industria. Otro factor es el
tamafio de las empresas nacionales frente a las estadounidenses. El menor desarrollo se traduce en

menor inversion en tecnologia y en menor poder de negociacion con proveedores y clientes.

Ademas, en un reporte al mes de septiembre, la industria ha importado 67,6 millones de délares en
maquinaria proveniente de Alemania, Suiza, Estados Unidos, China, Japén e Italia, entre todos los

paises, reafirmando la continua inversion en nueva tecnologia.

La nueva forma de comercializar globalmente ha convertido a la ciudad de Barranquilla en la
capital de los tratados de libre comercio, por su ubicacién geografica y por contar con una
infraestructura en sus servicios publicos faciles de adaptar a las necesidades de las empresas que

estratégicamente abririan sus puertas en la Puerta de Oro de Colombia.

Ademas, cada dia son més frecuentes los anélisis de Emprendimiento de Alto Impacto (EAI). Ese
fue el tema abordado en el primer Foro Pioneros, cuyas consideraciones se dieron a conocer en una
separata especial que publicé el diario El Heraldo de Barranquilla (Diario El Heraldo, 2014). Se
mencioné que en Barranquilla solo el 14 % de las empresas se catalogan como emprendimiento de alto
impacto e innovacion y general el 52 % de la utilidad operativa. Es asi como las entidades publicas,
privadas y de educacién tratan de impulsar en el departamento este (ipo de iniciativas, basados en

innovacion, como lo indica el estudio Escalando el emprendimiento en Colombia.
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Otro evento, considerado como un acierto (Parada, 2014) fue Expo-ProBarranquilla 2014,
centrado en los temas conexos de Innovacion, Tecnologia e Inversion. En esta época en la cual hablamos
de sociedades y economias del conocimiento y la informacion, el tema es pertinente. Geo Horowitz, el
experto que presentd su experiencia en esta materia, proveniente de Silicon Valley, sefiald, con razon,
que uno de los problemas de los procesos de innovacion es que no se ven, son invisibles, y de pronto nos
sorprenden con sus productos. Un aspecto que destacé Horowitz es que la innovacion exige creencias y
conductas, que practicamente apunten a crear una “religién” de la innovacion. Se necesita entonces de
empresarios de verdad, que no busquen el rentismo fécil de negocios ya conocidos, sino que se atrevan a
tratar, fracasar y aprender rapidamente. Esto exige liderazgo, una vision de ciudad y de pais, y una

cultura apropiada, el cual debe mostrar resultados y no vivir de las apariencias.

Al respecto de cultura, Mintzberg (1998) dice que representa la fuerza vital de la organizacion,

tanto que la asemeja al alma del cuerpo fisico.

Pero ademds de todos estos factores mencionados, hay un aspecto a tener en cuenta relacionado
con el modelo de gerencia que haga posible la innovacién. Porque tenemos que ver a la gerencia como

el timén de un barco que dirige la empresa.

En ese orden de ideas, se pretende abordar una empresa del sector grifico, desde el angulo de la
gerencia, donde la innovacién es su norte, Editorial Mejoras, ‘dedicada casi exclusivamente a la
impresion de libros y revistas académicas, una empresa con 75 afios de experiencia en el sector editorial,

acumulando la sapiencia e incrementando sus conocimientos en el sector grafico.

Editorial Mejoras nacio gracias al espiritu emprendedor del barranquillero Rafael Salcedo
Villarreal ¢l 15 de marzo de 1939, hijo del inico ministro de hacienda costefio Tomas Suri Salcedo,
promotor de la construccion de Bocas de Ceniza. Ante la necesidad de publicar una revista que

comunicara los pensamientos de las personas pertenecientes a la Sociedad de Mejoras Publicas de
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Barranquilla, se crea la revista Mejoras que pronto se convirtid en un medio donde los miembros de la
corporacion civica, exponian con lujo de detalles los problemas de ‘La Arenosa’, la Barranquilla de esa
€poca. Y con la pujanza de su fundador, Editorial Mejoras fue creciendo, adquiriendo sede propia y
maquinaria, para competir con los mejores medios escritos de ese momento (\-vww.editorialmejor.as.co,

2013).

En la actualidad, la empresa ha continuado la politica del fundador para prestar un servicio
adecuado a la comunidad de la region Caribe y el resto del pais. Sumandole la innovacion a los procesos
con maquinarias, equipos y una patente de invencién, mantiene y abarca nuevos mercados en la

impresion de libros y revistas, y en general todo lo relacionado con las artes graficas (Monroy, 2010).

La patente de invencién fue dada a un modelo matemédtico que varia la forma como se colocan las
paginas al momento de imprimir. Eso reduce los tiempos de recogida de los libros entre un 90 y 95 %, lo
que quiere decir que una vez terminado el proceso de impresion, se pueden entregar libros en unas
cuantas horas, tiempo que en otras imprentas puede demorar varios dias, dependiendo del nimero de
operarios. Una aclaracion es pertinente, este invento es aplicable a empresas que debido a su tamafio,
tienen un proceso manual de encuadernacién. Es decir, beneficia al pequefio y mediano empresario de
las artes graficas para que pueda ser competitivo en los mercados globalizados. Y curiosamente, se ve

mas el ahorro de tiempo, mientras mas alta es la tirada (n(imero de ejemplares impresos).

Otro detalle interesante de este proceso, con patente de invencion No. 29069 otorgada por la
Superintendencia de Industria y Comercio, es ¢l costo CERO de inversion para poder implantar este
modelo de encuadernacion. Solo se trata de entender el modelo matematico, y en Gltimas, si se quiere,

comprar un software que hace el trabajo de ubicacion de las paginas, compra que no es indispensable.

Ademas, es también importante conocer la cultura de la organizacién, cémo se ve el modelo

gerencial en general y saber si eso influye en la innovacion de la empresa. Ademds, reconocer si las altas
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inversiones deben ir obligatoriamente de la mano con la innovacién, o si por el contrario, pequefias

innovaciones pueden renovar una empresa, de artes graficas, en este caso.

1.2. Formulacién del problema

Dadas las premisas preliminares de esta investigacion, se analizard el modelo gerencial de la

empresa de artes graficas, Editorial Mejoras, para formular y responder la siguiente pregunta:

;Cudles son las caracteristicas del modelo gerencial innovador en Editorial Mejoras?

1.3. Objetivos
1.3.1. General
Analizar las caracteristicas del modelo gerencial innovador en Editorial Mejoras, para conocer sus

fortalezas y/o falencias, y asi proponer procesos que le permitan seguir siendo una empresa innovadora.

1.3.2. Especificos
e Identificar los factores innovadores del modelo gerencial en la empresa.
e Caracterizar los perfiles innovadores en la empresa objeto de estudio.

e Proponer las estrategias que dinamicen la innovacion al interior de una organizacion.

1.4 Justificacion
Para las empresas del mundo la innovacion se convirtio en un requerimiento, y para las empresas

colombianas en una exigencia para continuar en el mercado cada dia més competido y globalizado.
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Afortunadamente, tanto empresarios, como agremiaciones y el Estado colombiano asi lo han asimilado.
La regién Caribe liderada por las llamadas tres perlas del caribe: Barranquilla, Cartagena y Santa Marta,
no es ajena a la trascendencia de la utilizacion de la innovacién en las empresas en cualquiera de los

tipos en los cuales se presenta.

La innovacién, es un ingrediente magico necesario para las empresas ubicadas en las ciudades
costeras de paises como Colombia, donde ya estan en vigencia tratados de libre comercio y se contintian
firmando y estudiando otros acuerdos. Productos de origen extranjero que antes debian pagar aranceles,

hoy estan entrando a costos menores perdiendo competitividad los productos nacionales.

LLa empresa que ocupa esta investigacion, Editorial Mejoras, forma parte de la gran industria
grafica, elegida por el gobierno colombiano en 2008 para dinamizar la economia. El sector en general y
Editorial Mejoras en particular se interesan en la innovacién. Por eso estin en la busqueda de
procedimientos que mejoren los procesos. Se trata de pequefios grandes avances en la productividad que
hacen que los tiempos y la entrega a tiempo se cumplan. Porque la innovacién no siempre se trata de las
grandes inversiones hechas en grandes empresas. Este caso en particular es el ejemplo de mejoras

continuas en los procesos donde la inversidn es cero, o una cifra cercana a ese nimero.

La revista P&M nos dice que en Colombia existen unas nueve mil empresas dentro de las cuatro
categorias que le dan orden al sector: empaques y etiquetas, publicidad y comercial, editorial, y
periddicos y revistas. Pero detrds de este scctor hay una gran cadena productiva que incluye a las
empresas que fabrican papel, los autores de contenido, empresas de disefio y publicidad que le dan

forma al producto final (2010).

La cadena de la industria grafica estd compuesta por consumidores de insumos y materiales
(papeles y tintas), por los proveedores de tecnologia, por las empresas que transforman los materiales e

insumos en productos mas competitivos.
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Andigraf, la Asociacion Nacional de la Industria Grafica, realizo un estudio para conocer las
tendencias globales en el sector, donde se determiné que lo que dominard el mercado serd la impresion
por demanda, la digitalizacién de los contenidos, la conciencia ambiental, las plataformas tecnologicas y

los servicios adicionales a la impresion.

En el mismo informe de la revista P&M, Alejandro Ortiz, gerente de soluciones de produccion de
Xerox dice que en Colombia hay dos tendencias en cuanto a impresién se refiere: la impresion
tradicional en papel y por otro lado las que se estdn abriendo al mundo digital, cada una de las cuales la
aporta un valor agregado a la otra. Menciona ademads que en la Drupa, la feria mas grande del sector, que

se celebra cada cuatro afios en Alemania, el 40 % de la muestra del evento es digital.

En contraposicion a estos datos, la feria del libro mas grande del mundo en su version 2013,
realizada en Francfort el mes de octubre, mostrd, en contra de todo lo esperado, un predominio por lo
tradicional sobre lo digital. Dice el autor (Correa, 2013) que en la feria habia por todas partes libros de
papel: para nifios, adultos, textos, libros especializados, en contraste con el afio anterior en el cual la

tecnologia prometia un cambio en el consumo de los lectores.

Esto muestra una industria empefiada en no dejarse morir. Se adapta a los cambios en las
preferencias, sin abandonar los modos de hacer las cosas, es decir, innovando con las formas antiguas de

trabajar, sin abandonar los nuevos mercados.

También muestra la pertinencia de esta investigacion el que esté enmarcada dentro de la linea de

Innovacidén empresarial, teniendo como tematica Proceso de innovacidn.

Se cligid la empresa Editorial Mejoras, ya que su gerente, Rafael Salcedo Vengoechea, es
poseedor de una patente de invencion, que utiliza exclusivamente con resultados altamente

satisfactorios, y le ha permitido mantener los costos de los impresos sin variacién al alza por siete afios.
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Es decir, los costos de insumos y otras alzas han sido compensados por los ahorros en tiempo, fruto del

invento, proceso para la recogida de libros en una empresa de artes graficas.

Actualmente en el sector grafico se vislumbra otro segmento de la industria, creada alrededor del
libro digital. En ese tema, vale la pena recordar los vaticinios de “muerte” de otros medios de

comunicacion ante la llegada de otros.

Fue el caso de la radio, ante la llegada de la television. Lo que ocurre es que la oferta de los
medios se va ampliando. Nacen nuevas formas de comunicar, cambian los porcentajes que cada

industria tiene.

El propdsito de esta investigacion lleva a indagar dentro de esta empresa si la innovacidn es
producto de la estructura administrativa, de las caracteristicas de los modelos gerenciales, de la gestion
del conocimiento, de la cultura empresarial o del conocimiento profundo de la industria donde se
desenvuelven, es una respuesta a las necesidades del mercado, o una respuesta a las necesidades de un
cliente en especifico... Solo asi se puede concluir si las variables que tienen mds injerencia para darse la

innovacion son las variables endogenas o las exdgenas.

Es importante resaltar que la innovacion en Editorial Mejoras puede desarrollarse en cualquicra de
las cuatro formas: de producto, de proceso, en innovaciones de mercadotecnia o en innovaciones de

organizacion.

Cabe anotar que en Barranquilla el sector ha cambiado en los Gltimos 20 afios. En un listado
personal hecho por un conocedor del sector desde hace 40 afios se referencian unas 65 empresas
pequefias y medianas que han cerrado sus puertas. En su lugar, han emergido otras, con empresarios sin

tradicion en el sector, pero que han permitido que el sector siga haciendo presencia en la region.
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Es pertinente recalcar que Editorial Mejoras tiene 75 afios en el mercado. Es conocida en el dmbito
editorial como una empresa seria, dedicada a la impresién de libros, mayormente académicos. A pesar
de su nombre, es una casa impresora, pues una editorial evalia los titulos que va a financiar. En este
caso, se publican los libros que Ilegan, pero ha sido reconocida por el tratamiento cuidadoso que le da a
los textos, pudiéndose decir que es un valor agregado importante teniendo en cuenta ¢l tipo de clientes
que maneja, mayormente universidades y docentes de todas las areas. Incluso, algunos de sus clientes
estan viviendo en el exterior, y contactan a Editorial Mejoras por lo meticuloso del tratamiento a sus

textos.

Ademas, cabe resaltar que con el invento, no solo se logra una disminucién dramatica en el tiempo
de recogida de las hojas de los libros, sino un ahorro importante en el papel que se emplea para imprimir
los pliegos. El porcentaje de desperdicio oscila normalmente entre los 10 y 15 %. En este caso, el
porcentaje de papel que se debe pedir para hacer las primeras impresiones, y las maculaturas, como se le
llama, es casi del 5 %. Por ejemplo, en la edicion de una cantidad de 1000 libros, antes se empleaban
unos 1150 pliegos para obtener 1020 libros. Hoy, con el invento se usan 1050 pliegos y se obtienen 1040
libros. Es decir, la ganancia en pliegos redunda en costos menores que se trasladan al cliente, ademads de
que la posibilidad de tener un libro con alglin tipo de errores en la encuadernacién se minimiza pues el

alzado de pliegos enteros hace poco frecuente, por no decir nula, este tipo de errores.
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2. MARCO REFERENCIAL
El presente trabajo de investigacion se desarrolla en Editorial Mejoras, empresa de artes graficas

del sector de servicios de la ciudad de Barranquilla.

2.1 Marco contextual

La ola globalizante que bafia las economias del mundo le ha entregado un matiz de suprema
importancia competitiva a la innovacion en las empresas a nivel mundial. Tanto en las economias en
desarrollo, como en las llamadas economias emergentes y las desarrolladas, las empresas para poder ser

exitosas 0 mantenerse en sus mercados deben trabajar con la innovacién.

Para ello se requiere que los lideres, administradores o gerentes trabajen con modelos gerenciales
que permitan desarrollar el hemisferio derecho de las personas que hacen parte del grupo de trabajo en
sus empresas. Esa parte creativa que conduce a la innovacion debe ser parte de los gerenciales donde la

innovacion pueda desplegarse comodamente.

[Hay trabajos de investigacion en estudios de caso donde se muestran situaciones en las cuales la
innovacion aflora dentro de modelos gerenciales en diferentes partes del mundo, en sectores econémicos
diferentes y con resultados de innovaciones excelentes. Se inicia con una que es relevante porque

ademas de innovador, pertenece a la industria gréfica.

Es el caso de una empresa que estd en Sri Lanka, estado de 40 millones de habitantes, que para
2006, el 40 % de su poblacién trabajaba en el sector de los servicios, y que para el 2007 representd el
56,5 % del PIB del pais. Uno de los subsectores de servicios mas importantes es el de las artes graficas,
creando oportunidades de empleo para mas de 40.000 personas. Graphitec Pvt. Ltd. produce una amplia

variedad de articulos como etiquetas, libros, informes, folletos, carteles, tarjetas, calendarios y envases
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para productos alimenticios, cosméticos y articulos de regalo. También ofrece servicios solisticados que
cumplen con las normas internacionales, y sigue las tendencias, modas y necesidades de los usuarios
finales. Cerca del 30 % de las ventas anuales son a otros paises, e incluye a Disney Co en el drea de
envases. Lo interesante es que muestra qué ha hecho la empresa para convertir sus formas innovadoras
en factor diferencial: la flexibilidad (trabajo en equipo), rapidez (cambio de disefio y de tono en 24
horas), y cumplimiento en plazos de entrega (indice del 95 %) (Centro de Comercio Internacional,

2009).

Una investigacion documental publicada por la Revista Venezolana de Gerencia, (Fernandez,
Delgado, Ortega, & Caldera, 2007) se hizo con el propdsito de explorar los elementos fundamentales de
la nueva gerencia plblica (NGP) basados en el modelo de las cinco R de Osborne y Gaebler en el
Sistema de Servicios Bibliotecarios y de Informacion de la Universidad del Zulia. Este modelo de la
nueva gerencia pablica, con sus R: reestructuracion, reingenierfa, reinvencion, realineacion y
reconceptualizacion ha permitido que se fortalezcan aspectos como el trabajo en equipo, los principios
de aprender haciendo y aprender a aprender, la integracion y aplanamiento de la estructura, a través de la
reduccion de los niveles jerdrquicos, el mejoramiento de la comunicacion interna y el establecimiento de
politicas de estimulo e indicadores de desempefio y el establecimiento de alianzas estratégicas en el

ambito nacional e internacional que propiciaron el desarrollo eficiente de la info y la tecnoestructura.

De otro lado, un estudio de la Universidad de Vigo (Arévalo Tomé, Urgal, & Quintds, 2012) crea
un indicador para la medida del desempefio innovador con el fin de desentrafiar el potencial para crear
una ventaja competitiva sostenible. El indice sintetiza los efectos obtenidos en las actividades de
innovacion tecnoldgica en los productos, en los procesos y en la responsabilidad social de la empresa.
Para el estudio se contd con una muestra de 9.432 empresas espafiolas de distintos sectores dentro del
rango de haber introducido un nuevo, o significativamente mejorado, producto o proceso. El estudio
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arrojo como resultado que las empresas con mayor nivel de desempefio estd asociado a empresas con un
tamafio superior a 50 empleados, en un ambito de actuacion internacional, de cardcter privado y en el
rango de sectores activos en innovacion tecnolégica. Estos resultados son coherentes con otras
investigaciones. Hablando de otros indicadores se encuentran: empresas que cooperan en innovacion
con otras cuanto mayor sea el porcentaje de gastos de [+D sobre las ventas, la pertenencia a sectores de
elevada intensidad tecnologica y de la propiedad industrial en la probabilidad de innovar. El principal
aporte del trabajo es la construccion de un dnico indicador de la actividad innovadora en tres
dimensiones complementarias: efectos en los productos, en los procesos y en otros aspectos relativos a

la sostenibilidad de la empresa.

Otro caso que vale la pena resaltar es el de la Universidad de Sao Paulo, aplicado a Odebrecht
S.A., (Marroquin Quelopana & Castroman Pollero, 2013) titulado Nuevos Enfoques Organizacionales
para la Innovacion, estudio que mira las configuraciones estratégicas en ambicentes globalizados y como
esta se aplica a la realidad de una empresa brasilera que trabaja en el campo internacional, haciendo de
la flexibilidad y el adaptarse al nuevo entorno, junto con el imprescindible conocimiento como base en
la actuacién exitosa en mercados altamente competitivos. Se analizan las pricticas gerenciales a partir
de Handy, Nonaka y Takeuchi, y Mintzberg, y como a partir de ellas Odebretch logra su éxito en varios
sectores econdmicos en mas de 40 paises. Los equipos guiados por la cultura organizativa provienen de
diferentes unidades de la gran empresa y se asignan a un equipo hasta que el proyecto culmina. Esto
hace que los pequefios equipos actien dentro de completa autonomia y asi se cumplan los requisitos de

una empresa innovadora: que sea flexible, simple, integrada y generadora de conocimiento.

Se encontrd ademds, un estudio empirico realizado en la Universidad de Cantabria, Hspafia
(Serrano Bedia, Lopez Fernandez, & Garcia Piqueres, 2012) que intenta profundizar en el andlisis sobre
los efectos que las diferentes vias elegidas para la realizacion de innovaciones tienen sobre ¢l
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desempefio innovador. Inicia con la base de la dupla de las vias principales de desarrollo de
innovaciones: la interna y la externa, afladiendo una tercera via: la cooperacion con otros agentes. El
estudio se realizé con una muestra de 6.807 empresas activas en innovacion, criterio que se justifica por
la necesidad de incorporar en el estudio a empresas que desarrollen alglin tipo de actividad innovadora
independientemente de los resultados que se hayan obtenido. Los andlisis realizados dicen que usar una
Unica via, sea interna o externa tiene mayoritariamente un efecto negativo sobre el desempefio
innovador. Las ventajas de usar la via interna se han visto reducidas por la dificultad de apropiacion de
los resultados debido a la mayor movilidad de los trabajadores. En el caso de la via externa, no se puede
convertir en un input si la empresa no desarrolla internamente su propia investigacion que le permita
absorber dicho conocimiento. Se recalca que esta via externa sirve principalmente para innovaciones de
proceso. Por eso la combinacion de las vias interna y externa supone mejores resultados en términos de
innovaciones para la empresa, mientras que su combinacién con la cooperaciéon redundara en un mejor

desempeio en términos de innovaciones de producto y suponen una novedad en el mercado.

Otro trabajo interesante es el caso de una investigacion que analiza el grado de innovacién en las
pequefias y medianas empresas (Plaza Llorente, 2012) en Espafia. Sefala que las capacidades y las
actitudes que las acompafian se pueden modelar de forma que se puede establecer un perfil que las
caracterice con suficiente aproximacion. El enfoque actual de innovacion, financiacion, promocion de
empresas y crecimiento dice que la informacion es el recurso que une los cuatro actores que forman
parte de la historia econémica: tierra, trabajo, capital y gestion empresarial. A esto, unido ¢l cardcter

innovador se le puede dar un valor dentro de los intangibles empresariales.

Otro estudio fue encontrado fue el realizado por estudiantes de la Universidad de Castilla-La
Mancha (Mufioz Castellanos & Sanchez de Pablo Gonzilez del Campo, 2004) donde se expone la
tipologia del empresario, su estilo social, estilo de decision y estilo de direccion. Citan autores como
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Simon (1978) y Sapienza y Grimm (1997) que hablan del empresario fundamentalmente en la toma de
decisiones, y otros como Mintzberg (1989) que afirman que la mitad del tiempo la dedican a
comunicarse con sus subordinados y la mitad de este tipo a comunicarse con el exterior para un total del
75 % del tiempo por lo que queda un 25 % para roles de direccion. Establecen un estilo social definido
por el comportamiento y rasgos de personalidad del empresario en su relacion con otros. Lo que el
modelo no especifica es cual es el mejor modelo a seguir, ya que —dicen— todo depende de la situacién a
resolver, del ambiente y del tipo de empresa. Luego establecen el perfil del empresario Pedro Garcia
Mufioz, gerente de Daymobel S. L., de quien dicen tiene un estilo social conductor, de estilo de decision

conductual, intuitivo-sensitivo y proactivo.

De otro lado, un estudio de Sandra Villanueva (2012) de la Empresa Publica de Correos Chile
elaborado dentro del ambito de la administracion pablica analiza su modelo de gestion a la luz de los
principales modelos de gestién de calidad existentes. Los modelos tomados en cuenta son: Gerencial
Deming, Malcome Baldrige, EFQM e lberoamericano para la Excelencia. La fuente de informacion
provino de entrevistas en profundidad aplicadas a los directivos de la Empresa Correos Chile, téenica
usada cada vez mas como instrumento de investigacidon cientifica al comprobarse el acceso a la
informacién de primera mano. El estudio arrojé como resultado el reconocimiento que se ha hecho en la
empresa a las prioridades, las cuales han cambiado drasticamente en el curso de los tltimos afios; antes

del 2002, la gestidén queria ampliar la cobertura; hoy se centra en la calidad del servicio.

En el plano nacional, se encontrd el caso de Diaz y cols (2011). En él hablan de la expansion de
mercados en un estudio titulado La innovaciéon como competencia central en la internacionalizacion de
las firmas latinoamericanas: el proceso de Bico Internacional. Los autores explican el proceso de
expansion de mercados seguido por la compafia, que se dedica a la comercializacion de productos
escolares, articulos para oficina, y productos de expresion social en general. Para hacer el estudio se
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abordaron las teorias de internacionalizacién modernas mas estudiadas (Anderson y Gatingnon, 1986,
Buckley, 1988 y Ochoa, 2006). Estos procesos, considerados como de aprendizaje activo, tuvieron como
base los estudios de Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975, Prahalad y Hamel, 1990, Johanson y Vahlne,
1977. Carvajal, empresa fundada en 1904 inicié cubriendo solo las necesidades locales. Sin embargo
tras el estallido de la Primera Guerra Mundial, se empez6 a producir papel rayado y otros productos que
antes se importaban. Ya en 1996 habia incursionado en catorce paises luego de un estudio para convertir
la empresa en unidades de negocio. De ese reordenamiento surge Bico Internacional, hasta ese momento
conocido como Papeleria Norma, empresa que ha implementado cuatro estrategias para posicionarse: la
segmentacion del mercado, la innovadora forma de comunicar y promocionar al consumidor los

beneficios de sus productos, y la efectiva comercializacion a través de los canales de distribucion.

Otra investigacion realizada en Colombia busca contrastar el perfil con lo cultural, a través de un
estudio de caso en empresas metalmecanicas (Calderon Herndndez & Naranjo Valencia, 2007). En esta
investigacion, el interés se centra en la caracterizacién que determina que una empresa es innovadora.
Dentro de las diversas clasificaciones hay dos grandes grupos (Kimberly y Evanisko, 1981), innovacion
tecnoldgica y administrativa, y en comercializacion (Jaramillo, Lugones & Salazar, 2000, en: Hernandez
& Naranjo Valencia, 2007): la innovacién tecnologica que se refleja en productos y servicios o procesos
nuevos o significativamente mejorados, la innovacion administrativa que comprende la innovacion
organizacional, y la innovacion en comercializacion a la que hace referencia. Los factores para
establecer el grado. de innovacién de las empresas son dos: por resultados innovadores (nuevos
productos y servicios, mejora significativa a productos y servicios, nuevos procesos, innovacion
organizacional y la innovacion en comercializacion) y por proceso innovador (capacitacion, asistencia a
eventos tecnologicos, compra de maquinaria, mejora de equipos, departamento de [+D-i, inversion en

hardware).
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Otro caso, esta vez, perteneciente a la region, es el de la Universidad Tecnolégica de Cartagena,
que en unién con la Camara de Comercio de Cartagena y Colciencias destacan para el afio 2012 la
presencia de la innovacion en la ciudad de Cartagena con el trabajo sobre trece empresas innovadoras en
esta ciudad. En este, sus coautores Luis Arraut Camargo y Zully Correa Castillo muestran que en esta
ciudad existen empresas que trabajan la innovacion como: Biofilm, Indufrial, Eart-Tierra Magna,
Mayatech, Tenaris, Tubocaribe, Fundacion Proboquilla-Citel, Seatech Internacional, CI Océano,
Cotecmar, Cementos Argos, Ferreteria [gnacio Sierra y Caso Corplas. Cabe destacar, que en cada caso,
se muestra una manera diferente de la innovacién al interior de la empresa y que en cada una ha sido un
eslabon para conseguir el éxito. A la vez constituyd una experiencia de crecimiento para las empresas,

propiciando la investigacion y el estudio de la innovacion para las universidades (Arraut, 2012).

Otro de los estudios realizados en la costa Atldntica ve la innovacion como un determinante en la
competitividad (Villanueva Imitola & Mendoza Mendoza, 2010). La investigacion, teniendo como
objeto las Pymes, considera los incentivos monetarios para los trabajadores; pero a pesar de esto, no se
refleja el trabajo en equipo. Ademads, la innovacidn fue evidente en los primeros afios de vida de la
empresa, no asi en los Gltimos, relacionada sin embargo con el nimero de profesionales y el gasto en la
capacitacion. Se concluye que se debe formalizar el proceso de la innovacion, ahora empirico, dada su
vocacion de competir con un valor agregado al cliente, mas no con costos unitarios bajos. Ademis,
apoya la teoria del tridngulo estratégico de Ohmae (relaciona las empresas exitosas con las que crean
mayor valor a sus clientes) y la de las cinco fuerzas competitivas de Porter (mayor relevancia a la
rivalidad entre los competidores existentes en el mercado). Se sugiere formalizar el proceso de
innovacién creando unas condiciones favorables para que cada individuo dentro de la organizacion se
convierta en protagonista y aspire a hacerse con el control de unos conocimientos y habilidades, parte

fundamental de las competencias empresariales.
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Dados los hallazgos encontrados de empresas que se destacan por sus procesos, se hace necesario
establecer si el modelo de gerencia utilizado puede ser uno de los factores que coadyuvan a la

innovacion. En este caso, se hard un estudio de caso, que permitira a dilucidar esta cuestion,

2.2 Marco teorico
2.2.1 Antecedentes teorias organizacionales

Desde los aportes a la administracién por parte de los principales representantes de la teoria
cldsica de la administracion, como el ingeniero y tedrico de la administracion Henri Fayol (1841-1925),
quien se considera el fundador de la escuela clasica y creador del primer modelo de procesos
administrativos, establecié 14 principios de la administracion: 1) division del trabajo, 2) autoridad y
responsabilidad, 3) disciplina, 4) unidad de mando, 5) unidad de direccién, 6) subordinacion de los
intereses individuales a los generales, 7) remuneracion al personal, 8) centralizacion, 9) cadena escalar,
10) orden, 11) equidad, 12) estabilidad personal, 13) iniciativa, 14) espiritu de equipo. Y dividié las
operaciones de las empresas en seis funciones basicas: a) técnicas, b) comerciales, ¢) financieras d) de
seguridad, e) contables, f) administrativas, siendo las administrativas las encargadas de ordenar y
combinar las otras cinco funciones. Resalta que se deben: planear, organizar, dirigir, coordinar y

controlar, como modelo de proceso administrativo (Fayol, 1987).

Paralelo a los planteamientos del ingeniero francés Fayol, el ingeniero mecanico y economista
estadounidense Frederick Winslow Taylor (1856-1915) desarrollaba la administracién cientifica,

fundamentada en unos principios, conocidos como los cuatro principios de Taylor:

I. Principio de Planeamiento: Sustituir en el trabajo el criterio individual del obrero, la
improvisacion y la actuacion empirico-practica, por los métodos basados en procedimientos.

Sustituir la improvisacion por la ciencia, mediante la planeacién de método.
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2. Principio de Preparacion: Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con sus
aptitudes, prepararlos y entrenarlos para producir mds y mejor, de acuerdo con el método
planeado.

3. Principio de Control: Controlar el trabajo para certificar que estd siendo ejecutado de
acuerdo con las normas establecidas y segin el plan.

4. Principio de Ejecucion: Distribuir diferencialmente las atribuciones y responsabilidades,

para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Ademas, para los principales representantes de la administracion cientifica se debe: 1) trazar un
plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales, 2) establecer el predominio del sentido comun,
3) mantener orientacion y supervision competente, 4) mantener disciplina, 5) mantener registros
precisos, inmediatos y adecuados, 6) fijar una remuneracion proporcional al trabajo, 7) [ijar normas
estandarizadas para condiciones de trabajo, 8) fijar normas estandarizadas para el trabajo, 9) fijar normas
estandarizadas para las operaciones, 10) establecer instrucciones precisas, y 11) fijar incentivos

eficientes al mayor rendimiento y a la eficiencia (Chiavenato, 2006).

Dentro de las diferentes opticas para divisar la problematica de la administracion surge la del
enfoque humanistico, cuyo mayor representante es el psicologo, socidlogo y tedrico social australiano
George Elton Mayo (1880-1949), quien llevd a cabo un experimento en la empresa Western Electric con
el fin de determinar la relacion entre la satisfaccion del hombre y la eficiencia de los obreros en la
produccion concluyendo que el factor trabajo o humano en la produccion de las empresas es
determinante: 1) no hay relacién directa entre la mejor iluminacion y el aumento de la productividad, 2)
las condiciones psicoldgicas alectan la eficiencia de los operarios, 3) el no tener supervision rigida hace
sentir mejor a los operarios, 4) un ambiente amistoso y sin presiones aumenta la productividad, 5) la

amistad genera trabajo en equipo, 6) el desarrollo de objetivos comunes mejora la productividad, 7) en

31




las empresas [uncionan las organizaciones formales ¢ informales, 8) existe una enorme influencia del

liderazgo en el comportamiento de los trabajadores (Chiavenato, 2006).

Para el siglo xx, acompafando al enfoque humanistico surge la teoria de la burocracia en cabeza
del economista y sicélogo aleman Max Weber (1864-1920), quien afirmaba que la burocracia presentaba
las siguientes caracteristicas: 1) caracter legal de las normas y reglamentos, 2) caricter formal de las
comunicaciones, 3) caracter racional y division del trabajo, 4) impersonalidad en las relaciones, 5)
jerarquia de autoridad, 6) rutina y procedimientos estandarizados, 7) competencia técnica y el mérito, 8)
especializacion de la administracion, independencia de los propietarios, 9) profesionalizacion de los
participantes, y 10) completa prevision del funcionamiento. Todo esto maximiza la eficiencia de la
organizacion a través de la prevision del comportamiento humano bajo una estandarizacion del

desempefio de los participantes.

Weber (1965) distingue tres tipos de autoridad legitima: a) autoridad tradicional, b) autoridad
carismatica, y c) autoridad racional, legal o burocratica, y ubica a esta tercera como la autoridad en la
cual los subordinados aceptan las drdenes de los superiores como justificadas, porque estdn de acuerdo
al considerarlas legitimas y de las cuales se deriva el poder de mando. Es una autoridad técnica,
meritocratica y administrativa, que utiliza la promulgacion dependiendo més que por las personas por

normas y leyes, previamente establecidas (Chiavenato, 1988).

El énfasis que Max Weber le imprime a la modernidad, la racionalidad y la burocracia, permite
encontrar en la Teoria de la Organizacion, una posicion de estudio a las estructuras organizacionales que
de acuerdo con Luis Montafio (1994), desde el punto de vista del estudio de las organizaciones, la
posmodernidad ha sido interpretada como un cambio estructural cualitativo, caracterizado por una

importancia creciente de los servicios y la produccion automatizada, lograda con la aparicién de formas
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estructurales flexibles, que al ser abordada por especialistas en administracién, llega a constituirse en

toda una especializacién como: Disefio Organizacional.

El canadiense Henry Mintzberg plantea los siguientes tipos de estructuras en las empresas: 1)
estructura simple o empresarial, 2) burocracia mecanica, 3) burocracia profesional, 4) forma divisional,
5) adhocritico o innovadoras y 6) misionero. La estructura simple hace referencia al caso de pequefias
empresas. La mdquina burocritica es la que representa mds elementos burocraticos dentro de esta
clasificacion, seguida de la burocracia profesional representativa en universidades y hospitales, mientras
que la forma divisional se presenta en empresas que se ubican en diferentes partes geograficamente,
mientras que las adocraticas y misioneras son las formas mas actuales, las cuales Heydebrad ubica como

ejemplos claros de organizaciones posburocriticas (Mintzberg, 1991).

La estructura de organizaciones posmodernas o posburocraticas se caracterizan por: una tendencia
hacia la multi-especializacion, una mayor participacion por parte de los trabajadores en algunas
decisiones, una mayor importancia del mercado en detrimento de la jerarquia interna en lo concerniente
a la funcionabilidad, el manejo de horizontes mas prolongados, y una tendencia hacia una remuneracion

de la comunidad por sus aportes colectivos segiin la posicién de Clegg Stewart (1990).

Otros autores, Nonaka y Takeuchi (1999) hacen un interesante recorrido por los autores dedicados
a hablar del conocimiento como fundamento de una organizacién. Inician con Druker para quien el
I',\E

conocimiento es “el” recurso, no solo un recurso. Siguen con Toffler, quien afirma que ¢l conocimiento

es la fuente del poder de la mas alta calidad. Mencionan ademdas a Quinn, que sostiene que el poder
economico y de produccion de una compafifa moderna se basa més en sus capacidades intelectuales y de

servicio, que en sus activos.
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Iistos mismos autores hablan de varios estilos de administracion: arriba-abajo (cuando existe alta
dependencia de la alta direccién), abajo-arriba (cuando toma mucho tiempo cubrir el costo de la
coordinacion de individuos), y centro-arriba-abajo (cuando existe desgaste humano para cubrir el costo
de la redundancia). Ademas, relacionan el desempefio de las compafiias niponas con su capacidad para
crear conocimiento y emplearlo en producir productos y tecnologfas exitosas. Sefialan que hay dos tipos
de conocimiento: el conocimiento explicito, contenido en los manuales y procedimientos, y el
conocimiento tacito, que se aprende solo mediante la experiencia y se comunica, de manera indirecta, a
través de metaforas y analogias. Esa, segin los autores, es la clave del éxito de los japoneses; han
aprendido a convertir el conocimiento tacito en explicito. Es asi como los gerentes en los niveles
intermedios forman un puente entre los ideales de la alta direccion y la realidad cadtica de los niveles
inferiores. Nonaka y Takeuchi, se adelantan a lo que Peter Druker llama la sociedad del conocimiento.
Van mucho mas alla al asegurar que crear el conocimiento llegara a ser la clave para sostener la ventaja
compeltitiva en el futuro. Es por eso importante saber cdmo se crea el conocimiento dentro de la

organizacion, y como explotarlo para producir productos, servicios y sistemas exitosos.

Mintzberg (1997) a su vez propone un modelo que mira hacia el resto de la organizacion. No se
trata solo de impulsar paquetes econémicos dentro de la organizacion. Mas bien se encamina a lograr las

metas trazadas.

Hamel & Breen (2009) hablan del importante papel de la gerencia: acelerar el ritmo de la
renovacion estratégica en las organizaciones, hacer de la innovacion el dia a dia de la empresa y crear un

entorno laboral que inspire a dar a los empleados lo mejor de si.
Otra teorfa que surge como critica y acompafia a las teorias administrativas tradicionales, es la

teorfa del comportamiento liderada por el premio Nobel de economia 1978, economista, politologo y

tedrico de las ciencias sociales Herbert Alexander Simon (1916-2001), con el acompafiamiento del
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también economista norteamericano Douglas McGregor (1906-1964), con la teoria X y teoria Y. En la
teoria X, McGregor afirma que: 1) a las personas tipicas no le gusta el trabajo y lo evitardn en lo posible,
2) la persona tipica carece de responsabilidades, tiene poca ambicién, y sobre todo busca seguridad, 3)
muchas personas deben ser obligadas, controladas, amenazadas con castigos para que trabajen, 4) con
estas suposiciones el rol es para obligar y controlar a los empleados. Mientras, la teorfa Y afirma que: 1)
el trabajo es natural como jugar o descansar, 2) las personas no son inherentemente perezosas. Se han
convertido asi como resultado de la experiencia, 3) las personas se conduciran con autodireccion,
autocontrol al servicio de los objetivos con los cuales estan comprometidos. Las personas tienen
potencia. Bajo condiciones apropiadas aprenden a aceptar y buscar responsabilidades. Tienen
imaginacion, ingenio, y creatividad que pueden ser aplicadas al trabajo. 4) Con estos supuestos, ¢l rol
gerencial desarrolla el potencial en los empleados y los ayudara a liberarlo para alcanzar los objetivos
comunes. Confrontando las dos teorias de McGregor de acuerdo a sus caracteristicas, la teoria Y es la
mads apropiada para que se presente la innovacidn en las empresas, la cual se considera la aplicacidon
practica los pensamientos del psicdlogo norteamericano Abraham Maslow (1908-1970) (Chiavenato,

1988).

La marcha de la administracidn ha estado ligada a las tendencias y sucesos mundiales, la teoria de
Contingencia es un resultado que se apoya en las teorfas anteriores como la Estructuralista. La teoria de
Contingencia, a diferencia de las otras teorias organizacionales, centra su atencion en el ambiente
externo, priorizando los sucesos externos ante los internos. En esta teorfa no existe una manera de
organizar Gnica y mejor; por el contrario, las organizaciones necesitan ser sistematicamente adecuadas a

las condiciones ambientales (Chiavenato, 1995).

Hay estrategias del gerente de innovacion que han sido recogidas de modelos concretos (Turriago,

2002):
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e Modelo estratégico General Electric. Se parte del hecho de que las inversiones y el
crecimiento futuro de las firmas han de derivarse de dreas en las que la compafiia es fuerte y
en las que los negocios son atractivos. Debe retirarse de dreas en las que la compafifa no sea
fuerte o en las que el negocio no sea atractivo. Este modelo busca conseguir resultados a
muy corto plazo.

e Modelo seguido por la consultora Boston Consulting Group, que parte de supuestos que
analizan a fondo dos aspectos de las empresas:

o los costos de produccion y las tasas de crecimiento de los segmentos de mercado de los
productos ofrecidos por la empresa. Parte de la observacion de que el costo de produccion
de un producto decrece a medida que esta acumula experiencia, tipica de la curva de
experiencia de 80 %, es decir, que cada vez que se duplica el nivel de produccion el costo
se reduce al 80 % de lo que tenia antes.

o La tasa de crecimiento del mercado. En un mercado de répido crecimiento se requiere
mayor uso de efectivo.

De este modelo surgen los tipos de mercado asimilados a estrellas, vacas lecheras,

interrogantes o huesos.

e Modelo Arthur D. Little, que nos habla de la curva “S” que determina el ciclo de vida de un
producto: embridn, crecimiento, madurez y envejecimiento. En este modelo la estrategia de
sacar nuevos productos corresponde con los periodos de maduracion y envejecimiento,
mientras que la estrategia de diversificacion, es decir, hacer modificaciones a productos ya
existentes, corresponde con el embrionario y ¢l de crecimiento.

Otro autor, Mario Aguilar (2007), hace un resumen de los modelos mas populares de estrategia

empresarial. Se refiere a Porter, Hamel, Hax y Kaplan.
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Cadena de valor de Porter. Para este autor es importante la innovacién para ampliar ¢l mercado,
promover el crecimiento de un sector industrial y renovar procesos y métodos de produccion, asi como

la integracion de sus maltiples actividades en la cadena de valor.

Recursos y capacidades de Prahalad y Hamel. Lste modelo se basa en la definicion de las
llamadas competencias clave de la empresa, a través de las cuales se busca crear un valor adicional para
los clientes y como consecuencia, incrementar la productividad. Para identificarlas sefialan las acciones
que posibilitan el acceso a varios mercados, la puesta en marcha de mecanismos que contribuyan a que
los clientes perciban las ventajas del consumo de un producto determinado en relacion con los de otras
empresas, y adelantarse en el uso de conocimientos, habilidades y tecnologias que representen

dificultades de seguimiento e imitacion de parte de los competidores.

Modelo Delta de Hax y Wilde 11. Este modelo busca integrar las bondades del modelo de Porter y
la vision de la empresa basada en recursos de Hamel. Se basa en una triada, la consolidacion del sistema,

la solucidn integral para el cliente, y un mejor producto.

Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan y Norton. Los objetivos e indicadores del BSC se derivan de
la visién y estrategia de una organizacion, y contemplan la actuacion de la organizacién desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno, y la de innovacion y aprendizaje. Esto

permite apreciar un panorama completo de causa-efecto de una forma integrada y sistémica.

En este tema de modelos gerenciales hay una propuesta (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997) que
contempla lo que otros también proponen, como el disefio y planificacién de estrategias. Sin embargo,
estos autores hablan de un tercer enfoque, el analisis de las estrategias. Cada uno de estos modelos tiene
sus pros y sus contras, pero también nos hablan de las diferencias entre las estrategias a nivel de empresa

y a nivel corporativo.
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En este sentido hay personas, queridas o no, que se han convertido en iconos. De Bill Gates, y su
idea de crear equipos innovadores, se dice que las cabezas propulsoras son guiadas por otros
microsofteros de rango superior, miembros del trust del cerebro. Dicen que todos los tipos
superinteligentes han ido creciendo con la empresa. Este equipo forma un grupo asombroso. Ninguno
intenta trepar, ni se preocupa mucho por su titulo o cargo, o por la forma como se les considera aluera de

la empresa (Lowe, 2006).

[ncluso, se han escrito mas libros de los que se pueden leer, hablando de personas y personalidades
innovadoras. Ya que se habla de informética y del Sillicon Valley hay que mencionar otra personalidad
que le imprimié a los ordenadores un sello personal: hizo que los computadores fueran vistos de una

manera mas amigable. Steve Jobs.

2.2.2 Modelos gerenciales innovadores
Ante los requerimientos de los mercados los gerentes de las empresas para lograr sus cometidos
se les exige estrategias, formas o modelos que les permitan conducir con licencias que mantengan a

dichas empresas en competencia.

En un resumen, Pulgarin & Pineda (2011) son conscientes de un acercamiento similar en autores
como Stacey (1999), Mintzberg (2005), Manucci (2006), Hammel (2008). Sin embargo, reconocen el
nivel de produccidén académica creciente, justificando su pertinencia, dada ademds la gran cantidad de

libros, articulos, y textos en general que se publican cada afio.

Sin embargo, en una contradiccion con los autores reconocidos como Rosenzweig (2007), Senge
(2005), Mintzberg (2004), Drucker (1980) hablan de un escenario donde se construyen teorias alrededor

de dos o tres ejemplos particulares.

Luego hacen un recuento de la evolucion del proceso innovador, refiriéndose a los modelos
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a)

lineal, que sigue los procesos de investigacion hasta llegar a un producto final con un efecto
econdmico en las empresas, que de acuerdo a Lorena Martinez, (2010, pag. 15) “supone que
los descubrimientos espectaculares de los cientificos universitarios son transformados por la
industria casi instantineamente mediante la transferencia a la industria de productos
especilicos, resultado de la investigacion universitaria”. Dicho proceso lineal inicia contando
el proceso innovador con una investigacion basica hasta llegar a una investigacion aplicada,

con desarrollo tecnolégico o téenico, terminando en el mercadeo o muestra de la novedad.

b) de Marquis, que parte del principio de que el origen de la innovacion es la idea, que hace las

veces de motor de arranque, siendo la idea un nuevo producto, producto mejorado o proceso
de produccion viniendo de cualquier persona de la empresa. Muchas de las ideas
innovadoras nacen en ¢l area comercial por la relacion cliente-empresa.

Las ideas deben ser [actibles téenica y tecnologicamente, y contar con una demanda
potencial. De ahi pasan a ser investigadas minuciosamente para construir los elementos
necesarios y darle cuerpo a la idea hasta llegar a la solucion fabricando y difundiendo por
medio del mercadeo.

de Kline, que describe la innovacion como un proceso de retroalimentacion y aprendizaje, y
mezcla los modelos Lineal y Marquis, mostrando lo complejo de los procesos innovadores
en las empresas donde la relacion investigacion e innovacién es explicita. Comenzando con
la idea que se transforma en un invento como respuesta a un requerimiento del mercado
donde compite la empresa, apoyandose en la existencia de diferentes retroalimentaciones
con la conexion de las investigaciones y conocimientos ya conocidos, dandole paso a los
descubrimientos de la investigacion apareciendo el invento que se transforma en innovacion

mostrando una conexién estrecha entre el producto y la investigacion.
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d) de la London Business School, que reconoce cuatro procesos (generacion de nuevos
conceptos, desarrollo de producto, innovacion de proceso, adquisicién de tecnologia), que
interactian cada vez en diferente orden. Lo importante es que se cumpla la meta propuesta.
Y se relaciona con el Decalogo de la Innovacion propuesto por Leonardo Pineda Serna

(2011);

Ideas creativas

Nuevos procesos

Nuevoé productos

Organizacion para la innovacion

Versatilidad empresarial

Adaptabilidad del entorno

Capacidad de innovacién

Inteligencia competitiva

Open innovation — colaborativa

Nuevos modelos de negocios

Por otro lado, Mintzberg (2010), producto de su estudio de 29 gerentes, reafirma que la gerencia

no es una ciencia ni una profesion. Es una practica. Ademads, infiere que los trabajos gerenciales crean
un conocimiento que se desarrolla en contexto, lo cual significa que el aprendizaje no se traduce con
facilidad de un trabajo gerencial al otro. A menudo ni siquiera dentro de una organizacion, menos aln de
una industria a otra. Algunos gerentes, piensa el autor, si logran aprender de la nueva organizacion para
dirigir con éxito en un contexto diferente. Pero también se ufana de poder mostrar a muchos que

fracasaron en el intento.
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Intentando aproximarse a un modelo de gerencia, Mintzberg propone un modelo que mira hacia

afuera de la organizacion, hacia el resto de la organizacion y hacia la unidad.
A su vez, Hamel (2009) se refliere al reto de las organizaciones en este siglo XXI:

o Acelerar dristicamente el ritmo de la renovacion estratégica tanto en las organizaciones
grandes como en las pequefias

e Convertir la innovacion en el trabajo diario de todo el equipo en la organizacién

e Crear un entorno laboral atractivo que inspire a los empleados a dar lo mejor de si.

El administrador exitoso es capaz de reconocer lo intil que es intentar impulsar paquetes
econdémicos completos de programas dentro de la organizacion (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997).
Esta dispuesto a plantear solo algunos cambios, que seran aceptados, pero van encaminados a lograr sus
metas. Evita los debates e intenta unir varios elementos que podrian parecer incidentales y luego los
integra en un programa que estd encaminado a la realizacion de sus objetivos. Piensa que hay elementos

vilidos en su propuesta que se pueden capitalizar.
Ademads, incentivan algunas técnicas que pueden ayudar en la buena administracidn:

e Mantener abiertos multiples canales de informacién
e Concentrarse en un nimero limitado de asuntos importantes
o Identificar los corredores de indiferencia corporativa
e Dar a la organizacion una nocién de direccion con objetivos abiertos
e Vislumbrar relaciones y oportunidades entre el flujo de problemas operativos y decisiones.
La actividad innovadora debe tener estructuras organizativas que se adapten a este propdsito. Hay
cuatro areas criticas que deben ser tenidas en cuenta al momento de adelantar procesos gerenciales de

innovacion al interior de las organizaciones empresariales (Turriago, 2002):
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e Bl staff que debe responder a la dindmica de las innovaciones

e La estructura, que debe responder a la unién entre el flujo de informacion técnica y de
mercado y las tendencias de la actividad I+D

e Los vinculos de la estructura de la organizacién empresarial con el mercado que es quien
incorpora las innovaciones al mercado

e Los métodos de planificacion estratégica que promueven la integracion de la alta gerencia de
tecnologfa con el resto de la organizacion para maniener una estrategia corporativa clara
relativa a la promocion de las innovaciones.

Ademids de esta estructura basica, se pueden identificar cinco papeles dentro de la organizacion

(Turriago, 2002):

e [l creativo o ingeniero, fuente de creatividad

o El empresario que impulsa las ideas técnicas dentro de las organizaciones haciéndolas
realidad en el entorno de los mercados

e Ll gerente del proyecto que indica los aspectos que se pueden llevar a cabo, cudles se
encuentran economicamente respaldados, cudles deben retardarse y en cudles canalizar mas
esfuerzos

e Ll ‘padrino’ (sponsor) que puede ser un ejecutivo de alto rango dentro de la organizacion,
que garantiza los recursos econémicos del proyecto y dirime las diferencias entre el
empresario y los cientificos

e [l ‘portero’ (gate-keeper), quien lleva informacion esencial al interior de la organizacion.
Actta en dos frentes: el téenico y el de mercados. Estructurar la unidad es resaltar la

importancia del manejo de la informacion.
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Ll estudio finaliza puntualizando la innovacién como un proceso de aprendizaje acumulativo que
genera ventajas competitivas. No es solo el cliente el que interviene en estos procesos, son todos los
involucrados. Puede hablarse de una transicién de la innovacion convencional a la no convencional con
nuevas convergencias. En ese caso, el papel mas destacado lo cumplen la innovacion no convencional y

las ciencias de la complejidad.

La tendencia globalizante de la economia le exige a las empresas ser mas competentes cada dia,
encontrando en la innovacién el ingrediente que marca la diferencia del lider en los mercados local,

regional, nacional o mundial.

2.2.3 La innovacion como estrategia competitiva

De acuerdo al Manual de Oslo (2012) la innovacion es la introduccién de un producto (bien o
servicio) o de un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introduccién de un método de
comercializacién o de organizacién nuevo aplicado a las practicas de negocio, a la organizacion del
trabajo o a las relaciones externas (Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econdmico -OCDE- y
Eurostat, 2007). En la innovacion, la creatividad, inventiva o ingenio del hombre estd presente al
considerarse que forma parte de la implementacion; al entrar en acciéon la creatividad se vuelve

innovacion,

Gary Hamel (2000) reafirma que la innovacién esta en crear nuevos modelos de negocios, no solo
revisar los que posee la compafiia. Anima a ir en contra de la corriente, a proponer nuevos retos, que

abarquen tanto los recursos, los clientes y lo que define la empresa en cuanto a valor se refiere.

En este proceso de innovacion, la creatividad ha estado presente en todos los tiempos, dandole a la
humanidad la oportunidad de satisfacer mas y mejor las necesidades. La generacién de un pensamiento

original aunado a una imaginacién constructiva o a un pensamiento divergente lleva al ser humano a
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facilitarle la solucion de las necesidades de toda indole, que de acuerdo a la piramide de psicologo
norteamericano Maslow (2003) pueden ser: Fisioldgicas, de seguridad, de afiliacion, de reconocimiento
o de autorrealizacién. Esa actividad del ser humano que involucra la generacién de ideas con el
conocimiento, es la parte de la economia que se conoce como la industria creativa o economia creativa,
a la que el gedgrafo norteamericano Richard Florida (2002) le confiere gran importancia porque la
creatividad humana es el mayor recurso econdémico. Aunque la creatividad es un ingrediente
indispensable para que florezca la innovacion, ella sola no lo es, las diferencias saltan a la vista; hay
muchas més personas creativas que innovadoras. El creativo piensa, crea, produce ideas pero no son
mezcladas con el mercado. Ll creativo desarrolla y mantiene activo su hemisferio derecho, mientras que
infortunadamente no siempre activa el hemisferio izquierdo donde el hombre desarrolla el pensamiento
l6gico y de resultados. El ser innovador, a diferencia del que es solo creador, desarrolla ambos
hemisferios, permitiendo que lo creativo, aquellos inventos lleguen a los mercados y sean innovadores.
Richard Florida considera que la creatividad —la creacion de formas nuevas y utiles a partir del
conocimiento— es el motor... El conocimiento y la informacién son las herramientas y el material de la
creatividad. La innovacion, ya sea en forma de un artefacto tecnoldgico nuevo o de un método o modelo

de negocio, es un producto.

El economista austriaco-norteamericano Schumpeter (1944) popularizé la llamada destruccién
creativa ideada por el psicologo aleman Wemer Sombart, donde se describe claramente la participacion
de la innovacion para el desarrollo econémico en una economia de mercado. Para Schumpeter el motor
de arranque para el crecimiento de las economias de mercado estd en las creaciones o invenciones
convertidas en innovacion de los emprendedores, pensamiento desarrollado en su teorfa del empresario
innovador, teoria que choca con los pensamientos de los economistas neoclasicos, los cuales vefan a los

empresarios o empresas como una “Caja Negra de Avion” donde la informacion de lo que sucede dentro
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de ella no es relevante para el mercado. Schumpeter no concibe que un empresario no sea innovador. Se
puede decir que el proceso de innovacién tiene tres fases: primero la invencion, luego llega la
innovacion y en la tercera fase aparece la imitacién. Y la llamada destruccién creativa implica que las
empresas que no se adapten a las nuevas condiciones de apertura de nuevos mercados y al desarrollo de
la organizacién de produccién simplemente no sobreviviran, esto, considerando la destruccion creativa
como un hecho ineludible para el capitalismo. Para Schumpeter el empresario debe reformar o
revolucionar el modo de produccién explotando una invencion o, en términos mdas generales, una
tecnologia no probada, para producir un nuevo “commodity”, o uno ya existente en una forma
totalmente nueva, abriendo un nuevo punto de abastecimiento de materiales o un nuevo mercado para

los productos, reorganizando su industria.

Joseph Stiglitz, critico de la globalizacion, afirma que un aumento de la democracia interna en las
empresas no solo puede garantizar un entorno laboral mas agradable, sino también mas innovador y, con
ello, una sociedad mas innovadora en su conjunto. Que en una economia en la que prevalece el interés
privado por encima del piblico no es innovadora (Centro Internacional de Investigacion e Informacion
sobre Economia Piblica, Social y Cooperativa. CIRIEC, 2009). En cambio, con un ambiente mucho mas
agradable se fortalece el terreno para germinar semillas de creatividad y lograr como (rutos, bienes o

servicios innovadores.

Los aportes del factor humano cada dia permiten que la sociedad siga evolucionando untada de
desarrollo econdmico, con el apoyo de economistas como el escocés Adam Smith con las ventajas
absolutas y de las ventajas comparativas del también economista David Ricardo, en el comercio
internacional. Ambos aunaron conocimiento para incrementar la economia internacional, el primero con
la teoria de las ventajas absolutas afirmando que si un pais produce un bien agricola porque tiene todo

para hacerlo a diferencia de otro, entonces debe especializarse en la produccion de ese bien agricola. Y
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los otros deben hacer lo mismo, pero con los bienes donde tiene esa ventaja absoluta. Para él el
crecimiento econdmico estaba relacionado estrechamente con la agricultura mientras que David Ricardo
con su teoria de la ventaja comparativa hizo énlasis en que aunque un pais tenga ventajas absolutas con
otro pais con dos bienes, puede especializarse en el bien que tenga mayores ventajas y comprar el otro
bien al otro, y ambos salen beneficiados al especializarse. A diferencia de Smith, para Ricardo el
crecimiento econdmico estaba ligado con el capital. Sin embargo, otros como el economista y sacerdote
inglés Thomas Malthus, no detectaron la evolucion de como cambiaria el crecimiento de la produccion
de bienes y servicios, ayudado de la tecnologia. Su preocupacién consistia en que los productos
provenientes del campo, de quien tenia mayor dependencia el crecimiento econdmico, como la gran
mayorfa de los alimentos crecian aritméticamente y la poblacién geométricamente. Visionando una
escasez de alimentos y que la solucion era la abstinencia, veia buenas las guerras y demés conflictos que
disminufan la cantidad de seres humanos. Los teéricos continuaron sus investigaciones y pasando por
los pensamientos de Carlos Marx, el cual sefialé que las mercancias en realidad eran trabajo cristalizado
y estaba de acuerdo con Ricardo que el capital era la mayor fuente de crecimiento econémico hasta
llegar a los pensadores contemporaneos, como; Robert Solow, quien habl6 aportando a la teoria del
crecimiento economico por los afios cincuenta. Para este economista los factores tradicionales como el
capital y ¢l trabajo, no son los impulsores para que se dé un crecimiento econémico; el mayor motor del
crecimiento econdmico es la tecnologia, teoria apoyada por Arrow & Hahn (1977) con un modelo
dindmico de crecimiento jalonado por ¢l aprender haciendo, al descubrir nuevos conocimientos, y unos

rendimientos crecientes soportados y dandole importancia a los cambios tecnoldgicos.

Del crecimiento econdmico se ocupd el economista ruso-estadounidense Simon Kuznet (1973) con

un pensamiento muy critico de las teorias expuestas sobre desarrollo y crecimiento econdémico,
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contrastando con los keynesianos, introduciendo el concepto de producto interno bruto, renta y gasto

nacional para medir la economia de una nacion.

El crecimiento y desarrollo econdmico de un pais esta ligado estrechamente con la innovacion
radical e incremental, razon por la cual se requiere de la presencia de la medicion de ella. Para
economistas como Schumpeter (1944), el desarrollo economico se puede alcanzar a través de cinco
canales: a) la introduccion de un nuevo producto o de un cambio cualitativo de un producto ya existente;
b) la innovacion aplicada a los procesos industriales; ¢) la apertura de un nuevo mercado o la expansion
de uno ya existente; d) el desarrollo de nuevas fuentes de oferta de materia prima, y, ¢) cambios en la
organizacion industrial. De aqui la importancia de medir la innovacion por la estrecha relacién con el

desarrollo economico.

Autores como Archibugi & Kirstesen (1944) miden la actividad tecnologica a través de la
estadistica con informacidn estrechamente relacionada con la innovacion. Sin embargo, es claro que la
innovacion tecnoldgica es solo una forma de mostrar la innovacion. Cuando se mide el 1+D se comparan
datos con una uniformidad sectorial que permite comparar los paises a nivel internacional; al cuantificar
las solicitudes de patentes y las patentes aprobadas se recopilan datos clasificados de acuerdo al campo
tecnoldgico; cuando se utilizan las balanzas de pago se unifican en campos tecnoldgicos comparando las
variaciones de las economias. Al cuantificar las ventas a otras naciones de productos de alta tecnologia
se estd midiendo el desempefio a nivel mundial, y al utilizar indicadores bibliométricos y las encuestas

de innovacion se mide directamente a esta, pero con unos mérgenes de error propios de las encuestas.

Una forma de explicar la innovacion, es decir qué no es. No se trata de tener un poder mental
excepcional para construir una nueva ciencia o ampliar una ya existente. .o que se necesita es el valor

para enfrentarse a las inconsistencias y evitar huir de ellas (Goldratt & Cox, 1994).
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Otra forma de explicar el término es abordar varios autores con su gran variedad de opiniones.

Uno de ellos es el de Kenichi Ohmae (2004), quien la define como la manera en que una
corporacion se esfuerza por distinguirse, en forma positiva, de sus competidores, empleando sus puntos

relativamente fuertes para lograr mejor satisfaccion de las necesidades del cliente.

Arnoldo Hax (1977) la considera como una funcién multidimensional que abarca todas las

actividades de la empresa, tales como

e Un medio para establecer ¢l proposito de la organizacion.

e Una definicidon del campo competitivo de la empresa.

e Una respuesta a las oportunidades y amenazas externas y a los puntos fuertes y débiles
internos.

» Una manera de definir tareas corporativas, de negocios y funcionales.

¢ Un modelo de decisiones coherente.

e Una definicion de la contribucion econdémica para sus sectores de interés.

e Una expresion de los objetivos estratégicos.

e Un medio para desarrollar las competencias centrales de la organizacion, y

e Un medio de invertir en recursos tangibles e intangibles para desarrollar las capacidades que
garantizan una ventaja competitiva sostenible.

Personas como Roger Von Oech (2007) afirman que las personas tienen habilidades para ser
creativos. Claro, como en cualquier campo unos tienen mds habilidades naturales que otros, pero en
todos los casos, se pueden acrecentar mediante el estudio y la practica de ciertas técnicas. Para ser
creativo hay que escaparse de esa carcel de lo conocido, en la que con frecuencia mucha gente se queda

porque es comoda y segura.
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También es necesario aprender a vender las ideas. Muchas ideas brillantes no se convierten en
realidad porque no se presentaron adecuada y oportunamente. Hay que acumular abundantes

conocimientos, una gran disciplina, un enfoque metddico y mucha perseverancia para ser creativo.

Ademads, plantean que se deben tener dos actitudes opuestas: una constructiva y la otra destructiva.
La primera usa la imaginacion para generar nuevas cosas, pero la segunda tiene que ver con la imperiosa
necesidad de acabar con vigjas creencias que ya no tienen vigencia. Por eso un buen consejo es: cuando
se haya encontrado una muy buena solucién para un problema, no se debe detener. Hay que scguir
explorando otras opciones. Con esta exigencia intelectual adicional es probable que surja una solucién

todavia mejor.

Incluso, existen estudios que miden el indice de la creatividad. Uno es el de Cardenas (2012)

hecho a partir de la tecnologia, el talento y la tolerancia. Ll plantea:

e [n tecnologia, parte de la cantidad de recursos invertidos en investigacion y desarrollo como
porcentaje del PIB, la cantidad de fuerza laboral vinculada a la investigacion cientifica y el
nimero de patentes per cipita

e En talento, se examina la cobertura de la educacion superior y el nimero de personas
vinculadas laboralmente a los sectores de tecnologia, ciencia, ingenieria, finanzas, disefio,
arquitectura, arte, cultura, entretenimiento, educacion y medicina.

o Con respecto a tolerancia, utiliza la encuesta global de Gallup, concentrandose en el nimero
de personas que consideran a su lugar de residencia como adecuado y abierto a minorias

éinicas y poblacion homosexual.

Entender las estrategias creativas obliga remontarse para entender la tribologia. Martin Page
(1974) se refiere a esta como un safari dirigido a través de una jungla peligrosa y dificil, o bien como el

estudio de un estilo de vida en el que solo pueden sobrevivir los mas [uertes. Los occidentales, dice,
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deben aprender de los primitivos actuales pues las practicas actuales son imitaciones sintéticas de las

costumbres tribales, perfeccionadas por siglos de experimentos y errores.

Son conocidas infinidad de estrategias de innovacion. Incluso conocemos la escuela llamada

Brainstorm, y la Sinéctica.
Otras implican técnicas con frases (Aznar, 1974) como:

e Abandonar el campo de lo real. Es el caso de enfrentarnos a un problema relacionado con
grias y pensamos en hormigas llevando una carga o las pinzas de un cangrejo en el fondo
del mar.

e [l alejamiento. La produccion de estimulos. Es lo que hizo Gutenberg, el creador de las
letras individuales para imprimir. El estimulo al que €l acudié fue los sellos que imprimian
su huella sobre el lacr¢ caliente. ;Por qué no usar un sello en vez de hacerlas una por una?

e La interseccion. Un ejemplo. Es un proyecto sobre un nuevo tipo industrializado de
vivienda. ;Se podra atravesar las paredes, o como un Orfeo, atravesar los espejos? ...Si yo
pudiera atravesar las puertas... o disponer de un hueco capaz de abrirse a voluntad ... Asi
resultaria un tipo de habitacion que no esté dibujada previamente sino que mediante un
sistema de tabiques desplazables, se podra modificar facilmente, segin las necesidades del
individuo.

Otra, la cstrategia del océano azul (Chan Kim & Mauborgne, 2005) llamada la hoja de ruta de los
mejores, sugiere un cambio en el modelo de negocios de las empresas para que se enfoquen en ofrecer
productos y servicios de alto valor para el mercado (Diario El Tiempo, 2012). De esta forma, el cliente
percibe un valor superior en el bien o servicio que adquiere, por lo cual el valor pasa a un segundo
plano, lo mismo que la competencia, porque ya se ha logrado el objetivo primario: capturar la atencion
del consumidor. La estrategia propuesta se resume en cuatro palabras:
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o [liminar (lo que ya no representa novedad para el cliente),

¢ Reducir (los costos operacionales, los lujos prescindibles, lo que no le aporte un valor
adicional al bien que es adquirido por el cliente),

e Incrementar (la productividad, la eficiencia en los diferentes procesos, la satisfaccion del
cliente), y

e Crear (modelos eficientes vy sostenibles, canales de comunicacién con los clientes, lazos de
intercambio con empresas del exterior, conceptos que sean atraclivos para nuevos segmentos
del piblico).

Lo mejor de este modelo es que sus beneficios se manifiestan en las aerolineas de bajo costo, las
oficinas virtuales o negocios en linea, entre muchos otros negocios relevantes de la actualidad. La
innovacién de valor, la tesis fundamental de la estrategia de océano azul es la busqueda simultinea del
valor radicalmente superior para los clientes y de la reduccion de costos. En pocas palabras, la clave del
¢éxito en el mundo empresarial actual no significa otra cosa que un cambio de actitud: salirse de la selva

y, justamente, dejar de competir.

Para Henry Chesbrough (2009) los emprendedores que continten utilizando la innovacion cerrada,
es decir, los que desarrollen la innovacion exclusivamente dentro de sus empresas, colocando en marcha
su departamento de [+D+i, no les serd suficiente para alcanzar el éxito. Hay empresarios que continfian
trabajando de esta manera, dejando a un lado la innovacién abierta propuesta por Chesbrough, Su
propuesta de innovacion abierta se basa en que las empresas no deben seguir solo en el entorno cerrado,
limitandose a las ideas generadas dentro de la empresa, sino abrirse a las ideas de afuera; los clientes, los
proveedores, la competencia o los intermediarios. Se deben generar sinergias con las empresas con las
cuales se relacionan, para innovar con el conocimiento interno en combinacidn con el conocimiento

externo.
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Proclama ademds, que la innovacion cerrada en el que las empresas hacen sus propias
investigaciones debe dar paso a un proceso abierto que permita compartir el conocimiento y sus avances
con otras empresas. Este autor es del parecer que la forma tradicional de resguardar la propiedad
intelectual es obsoleta pues ahora existen los centros de innovacién, universidades e individuos que

estan creando nuevas aplicaciones al conocimiento.

Otro aporte para una innovacion gerencial, tomado del caso Bill Gore (quien se retird de DuPont
para independizarse luego de 17 afios de trabajo) estda dado por desafios de innovacion gerencial y

practicas que han distinguido a este modelo de innovacion (Hamel & Breen, 2009):

o Para lograr que las personas se comprometan eliminando las jerarquias, fortaleciendo la
nocién de que cualquiera puede innovar. No hacer que la aprobacion de la gerencia sea
prerrequisito para iniciar nuevos proyectos, y destinar 10 % del tiempo del personal a
proyectos que estan ‘por fuera’ del presupuesto.

Hablar de estrategias que impliquen al gerente, obliga a hablar de su funcion dentro del engranaje
~creativo de la organizacién. Al respecto se han hecho una gran cantidad de estudios que dan como

resultado libros que hablan sobre modelos gerenciales.

Una teoria es la de Alice Sargent (1985) que en su libro La Gerencia Androgina, propone una
definicién de liderazgo que extrae lo mejor de todos, sin importar si se es hombre o mujer. Ella lo l[lama
andrégino, es decir, que tiene las caracteristicas de ambos sexos. La clave es el uso que la autora hace: la
coexistencia equilibrada, ser técnicamente competentes y emocionalmente comprensivos. Para ella el
sexo tiene importancia, las diferencias culturales tienen importancia. Se trata de un reacondicionamiento
social que no se logra facilmente pues involucra el ego y la autoestima. En definitiva, es desprenderse y
ser adultos, desprenderse de los excesos de la adolescencia masculina como de la femenina: ser

plenamente humano.
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Y a la par de que se habla de organizaciones androginas, Ponti (2008) habla de las ambidextras

que incorporan dos tipos de negocios profundamente diferentes:

e Unidades de explotacion. Se centran en incrementar margenes a base de reducir costos
buscando la eficiencia operativa mediante innovacion incremental con estructuras
formalizadas, procesos mecanicistas y burocratizados, modelos organizativos jerdrquicos y
tendentes al control, cultura de bajo riesgo y estandarizacion, enfoque hacia la calidad, y

e Unidades exploratorias centradas en el crecimiento mediante la innovacion, buscando
nuevos productos a través de innovaciones rupturistas, mediante una cultura emprendedora
propensa al riesgo y estructuras organizativas dindmicas, con capacidad de adaptacion y

fluidas, con modelos de liderazgo visionario y carismatico.

2.3 Marco conceptual

Algunos de los conceptos tratados en esta investigacion son:

Conocimiento: Segiin la Real Academia de la Lengua Espanola (2014) el conocimiento es accién
y efecto de conocer, entendimiento, inteligencia, razon natura. Cada una de las facultades sensoriales del
hombre en la medida en que estan activas. Papel firmado en que se confiesa haber recocido algo de

alguien, y se obliga a pagarlo o devolverlo. Nocion, ciencia, sabiduria.

Modelos: Representacion en pequefio de alguna cosa, esquema tedrico, generalmente en forma
matematica, de un sistema o de una realidad compleja, como la evolucion econdmica de un pais, que se
elabora para facilitar su comprension y estudio de su comportamiento. Arquetipo o Punto de referencia
para imitarlo o reproducirlo. Objeto, aparato, construccion, forma de administrar, etc., o conjunto

realizado con arreglo a un mismo disefio. En una empresa, se usa en aposicion para indicar que lo
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designado por el nombre anterior ha sido creado ejemplar o se considera que puede serlo. Empresa

modelo o modelo gerencial (Real Academia de la Lengua Espafiola, 2014).

Gerencia: Segin Henry Mintzberg (2010, pag. 6) “la gerencia no es una ciencia ni una prolesion;
es una practica, que se aprende mas que todo a través de la experiencia y que estd afianzada en el
contexto. La ciencia tiene que ver con el desarrollo, por medio de la investigacion de la gerencia, pues
esta se ocupa de ayudar a que las cosas se hagan en las organizaciones. La gerencia no es siquiera una

ciencia aplicada, asi seria ciencia”.

Creatividad: Engendrar. Este es el significado literal que tiene el término creatividad y que se
obtiene al establecer el origen etimoldgico de aquel. Un origen que se encuentra en el latin y en concreto
en el verbo creare. Consiste en encontrar procedimientos o elementos para desarrollar labores de manera
distinta a la tradicional, con la intencion de satisfacer un determinado propdsito. Permitiendo cumplir
deseos personales o grupales de forma mas veloz, sencilla, eficiente o econdmica (Definicidon. de/

WordPress, 2008-2014 ).

Artes graficas: Se designa a un conjunto de oficios, de técnicas, trabajos y de profesiones que
intervienen en la grafica o en la editorial, por caso, las mencionadas artes graficas incluyen areas como
el disefio grafico, la prensa, los diferentes sistemas de impresion, la encuadernacion y los acabados. La
invencion de la imprenta de tipos moviles le dio una gran importancia a las artes grificas

(Definicionesabc).

Innovacion: Se refiere a aquel cambio que introduce alguna novedad o varias. Cuando alguien
innova aplica nuevas ideas, productos, conceptos, servicios y prdcticas a una cuestion, actividad o
negocio, con la intencidn de ser utiles para el incremento de la productividad. Una condicién esencial de

la innovacion es su aplicacion exitosa a un nivel comercial, porque no solamente vale inventar algo, sino
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que ademds lo destacado resultara ser introducirlo satisfactoriamente y con repercusion en el mercado
para que la gente lo conozea, en lo que seria una primera instancia y luego para que pueda disfrutar de la

creacion en cuestion (Definicionesabce).

Patente: Documento en que una autoridad concede un derecho o permiso. Documento expedido
por la hacienda piblica, que acredita haber satisfecho determinada persona la cantidad que la ley exige
para el ejercicio de algunas profesiones o industrias. Documento en que oficialmente se otorga un

privilegio de invencidn y propiedad industrial de lo que el documento acredita (Wordreference).

2.4 Marco legal

La Constitucion Colombiana (1991) en su articulo 333 sefiala que:

“La actividad economica y la iniciativa privada son libres, dentro de los limites del bien com(n. Para
su ejercicio, nadie podra exigir permisos previos no requisitos, sin autorizacién de la ley.

La libre competencia econdmica es un derecho de todos que supone responsabilidades.

La empresa, como base del desarrollo, tiene una funcidn social que implica obligaciones. El Estado
fortalecera las organizaciones solidarias y estimulara el desarrollo empresarial,

El Estado, por mandato de ley, impedird que se obstruya o se restrinja la libertad econdmica y
evitard y controlard cualquier abuso que personas o empresas hagan de su posicién dominante en el
mercado nacional.

La ley delimitard el alcance de la libertad econdmica cuando asi lo exijan el interés social, el

ambiente y el patrimonio cultural de la nacién™.

Es decir, le da al empresario las bases legales su desarrollo empresarial dentro de una libre
competencia economica. Y consagra el sistema de libre competencia. De igual forma en el articulo 71 se

aclara que: “El Estado creard incentivos para personas e instituciones que desarrollen y fomenten la
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ciencia y la tecnologia y demds manifestaciones culturales y ofrecerd estimulos especiales a personas e
instituciones que ejerzan estas actividades”, hecho que se viene cumpliendo con los premios [nnova, por

intermedio del Ministerio de Comercio, Industrial y Turismo.

La Ley 1286 de 2009 (Gobierno Nacional Repiblica de Colombia, 2009) que transforma a
Colciencias en Departamento Administrativo, modificando la Ley 29 de 1990 (Republica de Colombia
Gobierno Nacional, 1990) fortalece ¢l Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion para asi
apoyar a las empresas que en el pais se decidan a ser empresas innovadoras. En el articulo 16 de la Ley
1286 de 2009 se aclara que a partir de clla comienza a funcionar el Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién —SNCTI- con el que se integran las actividades cientificas, tecnoldgicas de
innovacion bajo un marco donde empresas, Estado y academia interactiian en funcion de los fines de la

presente ley.

Fl Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia (www.dnp.gov.co, 2014) creado en febrero de 1991
es un punto de partida en la que el estado establece condiciones favorables para estructurar una politica
de mediano y largo plazo orientada a la consolidacion de redes cientificas y a aumentar la productividad

y competitividad de los productos colombianos.

Tiene ademas un programa de desarrollo tecnoldgico industrial para lograr que la industria
manufacturera colombiana compita con éxito en los mercados interno y externo, para lo cual se vera
obligado el empresario a innovar en productos y procesos. En este programa estd inmersa la propiedad
intelectual, que cobija la propiedad industrial, derechos de autor y otras protecciones especiales, todas a
cargo de la Superintendencia de Industria y Comercio, el Banco de la Repiblica, el Ministerio de

Desarrollo y el Ministerio de Gobierno.
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La Ley 590 de julio 10 de 2000 (Republica de Colombia - Gobierno Nacional, 2000) fija los
parametros para fijar los tamafios de una mediana, pequefia y microempresa. En este caso aplica el
tamafio de la pequeiia empresa fijada con una planta de personal entre 11 y 50 trabajadores y unos

activos entre 501 y 5001 salarios minimos mensuales vigentes (www.alcaldiabogota.gov.co, 2014).
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3. DISENO METODOLOGICO
3.1 Tipo de investigacion

Para dar respuesta a la pregunta planteada se hizo una investigacion cualitativa, llamada por
algunos autores como interpretativa, naturalista, fenomenologica o etnografica. En este caso, lo que se
desea conocer son las caracteristicas del modelo gerencial innovador en Editorial Mejoras. De acuerdo
con Hernandez Sampieri (2010) la investigacién cualitativa admite ser subjetiva, aplica la logica
inductiva, describe, comprende e interpreta los fendmenos; el investigador reconoce sus propios valores,
se gencran hipdtesis durante el estudio y al final, la naturaleza de los datos es cualitativa (lextos,
narraciones, significados, etc.). El investigador emplea una variedad de formas para reportar los
resultados (narraciones, fragmentos de textos, videos, fotografias, mapas, etc.), casos individuales
(representativos no desde el punto de vista estadistico).

Para Taylor y Bodgan (1987) en las ciencias sociales hay dos perspectivas tedricas principales: el
positivismo y la fenomenologica. Iin esta ltima el investigador desea entender los fendmenos por
medios cualitativos tales como la observacion participante, la entrevista en profundidad, y otros, que

generan datos descriptivos.

3.2 Método

Para obtener las caracteristicas gerenciales en la empresa Editorial Mejoras se opté por un enfoque
descriptivo mediante el estudio de caso, método que privilegia la descripcion de situaciones reales.

El método descriptivo, aunque se ocupa de datos y también de caracteristicas de una poblacidn,
también proporciona respuestas a preguntas de como ocurrio algo y quién estuvo involucrado. Y no de

por qué sucedid o del por qué alguien estuvo involucrado (investigacion explicativa).
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La investigacion descriptiva cuenta con detalles los eventos, condiciones o situacion pudiendo
utilizar cifras, cualidades o la combinacion de ellas. La recopilacion de datos como la investigacion de
campo o los estudios de caso se utilizan para la investigacion descriptiva cualitativa. Su objeto es
suministrar una vision de un evento, condicién o situacién, apoyada en datos en forma de palabras o
imagenes cn lugar de ndmeros, aunque pueden hacer parte de la investigacion.

Dentro de la investigacion cualitativa el estudio de caso es un método que permite llegar a la
comprension en profundidad de un suceso, objeto, proceso o acontecimiento de manera natural, De
acuerdo a Yin (2009) los estudios de caso en funcion de su objetivo pueden ser:

e [Explicativos que tienen el objeto de establecer relaciones de causa y efecto.

e Descriptivos que estian centrados en relatar las caracteristicas que definen el caso
investigado.

e [Exploratorios que se producen en dreas con pocos conocimientos cientificos, donde no

existen teorias consolidadas para apoyar la investigacion.,

En palabras de Taylor y Bogdan (1987) siempre habra mds lugares y personas por estudiar. Sin
embargo reconocen que se han elaborado estudios excelentes basados solamente en escenarios Gnicos.
Lo importante, dicen, es que sin importar Ja cantidad de escenarios que se estudien, se llegue a la

comprension de algo que antes no se entendia.

3.3 Fuentes de informacion
Dado que la investigacion es de caracter cualitativo, la unidad de analisis corresponde a los

distintos actores que pertenecen a la empresa Editorial Mejoras, la cual posee una planta de personal
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conformada de la siguiente manera: seis funcionarios en las oficinas: el gerente general, la gerente
financiera, la gerente de produccion, jefe de talleres, una recepcionista y una secretaria.

Hay ademas un departamento de arte, con una jefe que tiene a su cargo un disefiador, un armador y
tres correctoras de estilo.

La planta cuenta con seis operarios en las méaquinas impresoras. Labora ademds, el jefe de
encuadernacion y acabado, con la cooperacion de diez operarios. Existe hay una persona a cargo de la
guillotina, el encargado de la limpieza y el que estd a cargo de la bodega.

Para la recoleccion y andlisis de informacién se utilizaron las técnicas: entrevista a profundidad,
grupo focal o grupo de enfoque, y la observacion, al ser la entrevista cualitativa més intima, reflexiva y
abierta segiin King y Horrocs, 2009, citado por Hernandez Sampieri (2010).

Herndndez Sampieri define la entrevista como una reunién para conversar e intercambiar
informacién entre el entrevistado y quienes o quien realiza la entrevista. Para Grinnell y Unrau, 2007,
citado por Herniandez Sampieri las entrevistas se dividen en estructuradas, semiestructuradas o no
estructuradas. La entrevista estructurada se realiza referenciando una guia de preguntas determinadas
previamente. La semiestructurada, por su lado, se referencia en una guia de asuntos con la libertad de
quien entrevista de introducir preguntas adicionales. Finalmente la entrevista abierta se basa en una guia
general del contenido con plena libertad del entrevistador para manejar la estructura, contenido y ritmo
de la entrevista. Esta Gltima es la clase de entrevista mds apropiada en las investigaciones cualitativas.

Por eso, al gerente general de Editorial Mejoras se le entrevisto bajo las condiciones de entrevista
a profundidad abierta, al igual que de manera individual a los integrantes del grupo focal (Hernindez
Sampieri, 2010). Este método de recoleccion de datos de grupo de enfoque o grupal tiene como objetivo
segtin Barbour, 2007 referenciado por Herndndez Sampieri, generar y analizar la interaccion entre los

participantes del grupo, que pueden ser entre 3 a 10 personas, bajo la conduccion de un lider en manejo
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de grupos. En Editorial Mejoras se realizd una recoleccion de informacion con el gerente general y los
lideres de area de la empresa.

Por otra parte, la observacion realizada fue mas que simple vision. La observacion cualitativa
mezela todos los sentidos. Mertens, 2005, citado por Hernandez Sampieri (2010) recomienda realizar
varias observaciones para evitar percepciones individualizadas, recomendando equipos de trabajo en las
investigaciones. Para una buena observacion se requiere saber escuchar, mirar y utilizar el resto de los
cinco sentidos para detallar, descifrar y comprender las conductas no verbales, abarcando la reflexion y
la disciplina al tomar notas y dirigir la observacion a lo mas relevante dentro de la investigacion.

La utilizacion de la observacion, la entrevista a profundidad y el grupo focal como instrumentos
para la recoleccion de datos o informacién en este estudio de caso sobre la empresa LEditorial Mejoras
tiene bases por ser apropiada para una investigacion cualitativa, aunado al hecho de ser un estudio poco
comun, que relaciona una empresa del Caribe colombiano del sector de las artes graficas, la innovacion
y un modelo gerencial, que ha generado una patente de invencion.

Para el desarrollo de la entrevista a profundidad, se tuvo en cuenta al gerente de la empresa, quien
es poseedor de una patente de invencion.

Para el grupo focal se escogid a la jefe de produccion, al jefe de talleres, al jefe de encuadernacion
y acabados, y al diseflador.

En la presente investigacién se emplearon fuentes de informacién primaria entrevistando al
gerente en profundidad. Otra fuente de informacion primaria fue un grupo focal que incluy6 otros
directivos y personal a cargo de departamentos que estdn en contacto con la produccion de la Editorial
Mejoras. Las dos fuentes anteriores han estado acompafiadas de la observacion y también se ha acudido

a diarios con informacién pertinente.
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La razén de realizar estas entrevistas es que “ninglim otro método puede proporcionar la
comprensién detallada que se obtiene en la observacion directa” (Taylor & R., 1987, pag. 104). No es
posible para el observador retroceder en el tiempo para estudiar hechos del pasado, por lo que la
entrevista suple esta falencia. Se adoptd este tipo de metodologia ya que los intereses de la investigacion
son claros y estin bien definidos. De esta manera se logra la eficiente del tiempo limitado del
investigador y la observacién permite corroborar la informacion suministrada.

En los anexos se encuentran los textos correspondientes tanto a la entrevista en profundidad
realizada al gerente general, el grupo focal y otras entrevistas realizadas.

Se hace un analisis de las transcripciones de los textos recurriendo al glosario que comprende los
siguientes items: conocimiento, modelo, gerencia, creatividad, artes graficas, innovacion y patente. Para
poder localizar los textos destacados, se han numerado los intertitulos con nameros ardbigos, Cada
parrafo inicia con letras. Asi, el primer intertitulo estd numerado en funcion de la letra A, y a
continuacion, se sigue una numeracion en arabigos: Al, A2, A3, A4... y asi sucesivamente. Cuando
inicia otro intertitulo, cambia a la letra siguiente: B1, B2, B3, B4... Ademas, los textos destacados
tienen luego una guia en niimeros arabigos sucesivos para una mejor localizacion.

Otro grupo de entrevistas se hicieron nuevamente a los mismos actores, la jefe de produccion, al
jefe de talleres, al jefe de encuadernacion y acabados, y al disefiador. Esta vez, los criterios se eligieron
con base en los objetivos especificos: Factores innovadores, perfiles innovadores y estrategias. La forma
de localizar los aspectos a relievar fueron numerados de la misma manera que la entrevista al gerente y
al grupo focal. Es decir, el primer intertitulo se numera con la letra A, y los siguientes parrafos se
numeran con ardbigos. El segundo intertitulo se numera con la letra B, y los siguientes parrafos se

numeran con arabigos, y asi sucesivamente.
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[a informacion secundaria ha sido provista por libros y textos que muestran ejemplos de modelos

de gerencia, que sirvieron como punto de referencia a la investigacion.

3.4 Procedimiento metodologico
Para identificar los factores innovadores del modelo gerencial en la empresa, se realizaron las
siguientes actividades:

e Se hizo una entrevista en profundidad al gerente, una sesioén con el grupo focal que se cred
para tener otra vision del factor innovador.

e Se realizd una entrevista individual a los integrantes del grupo focal.

e Se observaron dos jornadas laborales con el fin recopilar informacion suficiente para
comprender el significado de las acciones de acuerdo a la entrevista en profundidad y la
sesion con el grupo focal.

e Se analizaron los documentos resultantes de las entrevistas y en la memoria colectiva de los
involucrados.

Para definir los perfiles innovadores se hicieron las siguientes actividades:

e Se contrasto la informacion obtenida y consignada en ¢l marco tedrico y se comparé con los
perfiles que existen de la empresa.

o Se¢ definieron los modelos de gerencia aplicables a esta empresa en particular con el
proposito de parear las que le son aplicables en el caso de esta empresa de artes graficas.

Para definir las estrategias que dinamicen la innovacion al interior de una organizacion se hicieron
las siguientes actividades:

e Se hizo un planteamiento usando los modelos encontrados en el estudio del estado del arte.

e Sevio la pertinencia de los modelos para hacer sugerencias viables a la empresa.
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3.5 Unidad de analisis

Se escogié una empresa del sector grafico, ya que a pesar de los cambios radicales en fos soportes
de impresion, sigue siendo lider en la costa Atlantica en la publicacion de libros y revistas.

De esta gran industria grafica forma parte Editorial Mejoras, una empresa que tiene como objeto
principal la impresién de libros y revistas académicos, en un mercado que aprecia su valor agregado, , la
revision meticulosa de los textos, buscando la excelencia en todo aspecto de las publicaciones.

El gerente de la empresa, ante un requerimiento que obligaba mayor rapidez en los procesos de
entrega, crea un proceso, basado en un modelo matematico, que estd en uso en la empresa desde el afio
2001, y que tiene patente de invencion No. 029069 del aiio 2007. Por tanto, se le hizo una entrevista en
profundidad para conocer su modelo de gerencia que no solo ha hecho posible la patente, sino unos
pequefios grandes avances en los procesos productivos de la empresa.

También se hizo un grupo focal para precisar ¢l conocimiento de la empresa y de los procesos que
facilitan la mejora en los tiempos de entrega justo a tiempo.

Este grupo focal, a quien también se le hicieron entrevistas individuales, estd compuesto por la jefe
de produccion, con 50 afios de servicio a la empresa. Empez6 en el drea de empaque y encuadernacion,
luego llegd a facturacién, y ahora es la jefe de produccion. Otro integrante de este grupo focal es el jefe
de talleres, con 40 afios de servicio. Fue formado en el Sena como impresor tipografico. Ahora la
tecnologia ha desplazado este sistema de impresion, pero queda la experiencia puesta al servicio de la
empresa en ese cargo. Otro integrante de este grupo focal es el jefe de encuadernacion, con 25 aiios de
trabajo. Inicié como operario en la encuadernacion y ahora es el jefe del drea. El otro entrevistado es el

disefiador, con siete afios en su puesto; antes de esto trabajo [ree lance para la empresa.
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Es por lo tanto pertinente abordar estos procesos en una organizacion que propende por reducir los

tiempos de entrega de las publicaciones, compitiendo en calidad y mejor servicio a los clientes.
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4. RESULTADOS
4.1 Identificacion de factores innovadores

Lorena Martinez (2010, pag. 6), quien cita a Michael Porter, afirma que: “La competitividad de
una nacion depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar. Las empresas consiguen
ventajas competitivas si consiguen innovar”. Y en el sector de las artes graficas en Colombia también se
aplica la anterior afirmacién. Es por ello que en la empresa Editorial Mejoras al realizar la entrevista
profundidad al gerente general, el grupo focal a los jefes de area, las entrevistas individuales y la
observacion, se lograron detectar e identificar factores propicios que permiten germinar la innovacién
como: el factor cultural dentro del cual se maneja una excelente cohesion entre los integrantes del
equipo de trabajo, evidente por la buena comunicacién debido a la experiencia adquirida en los afios
trabajando juntos como una familia, donde la confianza y el carifio hacen que haya tolerancia al cambio,
y poco temor al fracaso. Con un logro muy representativo: una patente de invencién, que inyecto en el
equipo de trabajo un antidoto generador de creatividad dentro de todo el equipo de Editorial Mejoras.
Semana a semana se distinguen propuestas de cambio en los procesos desarrollados en la empresa,
pequefias innovaciones que generan incentivos al personal.

Un segundo factor a considerar como impulsor de la innovacion en la empresa objeto de estudio es
el factor de liderazgo y estructura empresarial. La experiencia adquirida por el equipo de trabajo en
cabeza del gerente y la dedicacion a trabajar con los libros y revistas académicas, aunado a la alianza
estratégica con la empresa hermana, de la tercera generacion, hijos del gerente general, que cuenta con
equipos actualizados en tecnologia, permite que con el conocimiento el gerente general muestre su
capacidad y buena disposicion para liderar un grupo de conocedores de las artes graficas especializados
en libros, donde la planificacion, la organizacion, la direccion y el control estd presente, buscando cada

dia la permanencia en el mercado de las artes graficas. Se apoya ademas en la correccion de estilo, en la

66




cual se verifica que estén presentes la precision y la claridad; valor agregado que abandera la
competitividad con la entrega oportuna de los libros, a través del invento convertido en patente de
invencién, que se aplica en la encuadernacion, en el marco de pequefias y medianas empresas en las
artes gréaflicas.

Editorial Mejoras se maneja sobre una estructura piramidal funcional donde el gerente general se
encuentra en la parte superior, seguido de mandos medios con responsabilidades funcionales y
finalmente los empleados de menores rangos. Es evidente un ingrediente poco usual en las relaciones
entre jefes y empleados, similar o igual a las relaciones entre padres e hijos. Un ambiente de confianza y
sentimientos de agradecimiento mutuo, terreno para que germine la creatividad, lo que ha permitido que
los empleados permanezcan muchos afios trabajando, e incluso, regresar a laborar después de probar
suerte en empresas similares.

La maquinaria de Gltima generacion para el sector de las artes graficas tiene costos que superan los
cientos de miles de délares, por lo que un factor que indirectamente se convirtié en otro alentador para la
innovacion en Editorial Mejoras hizo que su gerente, ante la peticidn de un alto volumen de revistas,
buscara alternativas para satisfacer la peticion de uno de los clientes fieles de la empresa objeto del
estudio. La debilidad financiera sirvié de impulsor para que se reinventara el proceso de recoleccion de
libros y se consolidara la patente que lleva por nombre “método simplificado de recogida de un libro”
segin el titulo de la Resolucion niimero 32558 y el certificado 29069 de la Superintendencia de Industria
y Comercio.

Ademas, se han impuesto unas condiciones de pago que permiten que la empresa se {inancie con
adelantos de los trabajos a realizar.

Otro factor influyente para la innovacién es el mercado, el permanecer en la industria de las artes

graficas desde el 15 de marzo de 1939. Esto es, hace 75 aflos. Esto indica que la empresa objeto del
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estudio ha sobrepasado toda una serie de obstdculos como los cambios de tecnologia, que ha pasado del
sistema de impresion, con plomo, a procesos mas avanzados que obligd a cambiar la maquinaria
empleada. Al comienzo, segin afirma el jefe de talleres, “la impresion era directa, con plomo. Habia
lingotes de plomo. Cuando yo vine de Bogotd, durdbamos hasta seis meses para hacer un libro de 500
piginas. Era dificil. Todo era levantado en plomo. Habia unos tres linotipos, lo que eran los que
levantaban los lingotes y con unas matrices que se llamaban por un teclado, se fundia una linea de texto,
es lo que conocemos con ¢l nombre de lingotes”. Hoy existen maquinas computarizadas con tecnologia
de punta. La empresa dejo a un lado otros productos del sector de las artes graficas, para dedicarse y
especializarse en la elaboracion de libros y revistas, mercado en el cual se ha posicionado y mantenido
en los Gltimos afios, sobre todo en el sector académico de la region Caribe.

A este factor de mercado se une el de gestion del conocimiento que dia tras dia en la empresa
objeto del estudio de caso se genera por el talento humano en cabeza del gerente general quien obtuvo el
registro de la patente de invencion. La acumulacion de experiencias a través del tiempo del equipo de
trabajo de Editorial Mejoras permite que esté presente la gestion del conocimiento como apoyo al
desarrollo de mejoras continuas en el proceso de produccion de los libros y revistas.

Los factores se reunen en el cuadro de identificacion de factores de la empresa Editorial Mejoras,
Se inicia con ¢l factor cultural empresarial, que permite que se desarrolle la creatividad, aspecto
fundamental para la generacion de la innovacion. A este factor se une el de liderazgo que involucra al
gerente general, quien con su inventiva genera y promueve nuevos conocimientos al interior de la
organizacion. Otro factor es el de financiamiento pues se han creado condiciones de pago que le
permiten costear los insumos que requieren los procesos. Otro factor detectado es el mercado, por la

cantidad de afios de permanencia en el sector al cambiar su linea de productos, especializandose en
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revistas y libros universitarios. Y finalmente, sino el mas importante, uno de gran relevancia, el de la

gestion del conocimiento.

CUADRO #1

IDENTIFICACION DE FACTORES

La cultura organizacional en Editorial Mejoras maneja una
Cultural - . . :
excelente cohesion entre los integrantes de su equipo de trabajo
para aceptar cambios facilmente.
El gerente general maneja una posicion proteccionista hacia su
Liderazgo . o ., i
g0y equipo de trabajo tipo relacion de padre a hijo con respeto y
estructura
empresarial autoridad por sus conocimientos profundos en las artes graficas.
El no contar con una gran solidez en las finanzas,
Financiamiento - _ . . ; ;
indirectamente ha permitido encontrar soluciones con uniones
estratégicas y financiamientos recursivos.
La permanencia de tantos aflos en el mercado de la costa Caribe
Mercado ; ; .
ha permitido conocer y manejar a su favor los cambios en el
mercado para enfocarse en el nicho de los libros y revistas.
La acumulacién de la experiencia a través de los afios ha
Gestion de 5 C e .
. permitido generar conocimientos para satisfacer a los clientes
Conocimiento
sobre todo en la linea en la cual es especialista la empresa.

Claboracién de los autores

4.2 Perfil innovador de la empresa
Al realizar las entrevistas a profundidad, el grupo focal, las observaciones y demds entrevistas en

la empresa donde se desarrollé el estudio de caso, se detectaron las siguientes caracteristicas: Editorial
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Mejoras es una empresa familiar pequefia del sector de las artes graficas de servicio, y comunicacion;
con una estructura organizacional burocrdtica mecanica de acuerdo a la clasificacion que esboza
Mintzberg, (1991) con una autoridad carismatica seglin lo planteado por Weber (1965) , observando un
una innovacion tipo incremental de acuerdo Tusham y Madler citado por Mendoza (2006) y una
innovacién en proceso que consiste en la introduccion de nuevos procesos de producciéon o la
modificacion de los existentes mediante la incorporacion de nuevas tecnologias o técenicas, de acuerdo
a Lorena Martinez Villaverde (2010). La fuente de innovacion es interna al estar enmarcada dentro de
una de las cuatro fuentes internas que propone Peter Drucker (1997) que son: lo inesperado (€xito o
fracaso), discrepancias (disparidad entre el como es y el como debe ser), innovacion basada en
necesidades del proceso productivo y los cambios en la estructura del sector o en la estructura del
mercado. En Editorial Mejoras la innovacion entra por la puerta basada en necesidades del proceso
productivo, una de las cuatro fuentes internas. A pesar de no contar con un departamento de D+, el
lider, el gerente general, uniendo conocimientos, experiencia, sagacidad e investigacion cubre esas
falencias.

La cultura organizacional en la empresa Editorial Mejoras permite la gestion del conocimiento
tanto tdcito como explicito, ya que la trasmision del conocimiento ticito se presenta ante una
internacion estrecha entre los empleados bajo un entendimiento y confianza mutua, mientras que el
conocimiento explicito se adquiere formalmente o por deducciones logicas (Nonaka & Takeuchi,
1999).

La relacion con el entorno de la empresa investigada se da a través de la alianza estratégica con la
empresa Calidad Grafica, para bencliciarse mutuamente en los procesos de impresion de libros y
revistas, le permite trabajar en ¢l mercado académico de las universidades de la costa Caribe, autores

independientes en la region, y algunos en el exterior.
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CUADRO #2

PERFIL INNOVADOR DE LA EMPRESA
EDITORIAL MEJORAS

CARACTERISTICAS

ASPECTOS

Tipo de empresa

Familiar, en el sector de las artes graficas, con un tipo de autoridad

carismatica (Weber)

Tamaino de la organizacion

Pequefia empresa (Ley 1450 de 201 1)

Estructura organizacional

Burocratica mecdnica (Mintzberg)

Tipo de innovacién

Incremental en proceso (Martinez)

Fuente de innovacion

Interna, basada en la necesidad del proceso productivo (Drucker)

Departamento de I+D+i

A pesar de no tener un departamento de [+D-+i, existe la experticia, la
sagacidad y la investigacion del talento humano en cabeza del gerente

(Nonaka y Takeuchi)

Gestion del conocimiento

Genera un ambiente adecuado para la generacion de conocimiento tacito

y explicito (Nonaka y Takeuchi).

Relaciones con el entorno

Alianza estratégica con empresas del sector como Calidad Gralica

atendiendo universidades y autores independientes de la regidn

(Fernandez et al)

Mercado

Principalmente local; regional y algunos clientes en el exterior.

Enfoque humanistico

Relacion entre eficiencia del talento humano y las condiciones

psicolégicas (Mayo)

Elaboracion de los autores
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4.3. Propuesta de estrategias para dinamizar la innovaciéon en Editorial Mejoras

Para Michael Porter la esencia de la formulacién de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a la empresa con su medio (1982) permitiendo compenetrar mucho mas a oferentes y
demandantes, con bienes o servicios que satisfacen con mayor gusto a los clientes, fidelizandolos con la
empresa. En la empresa Editorial Mejoras los clientes, que en su mayoria requieren sus servicios en
libros o revistas educativas, la revision y correccién de estilo es un valor agregado que fideliza los
clientes. Aunque, en unos casos para algunos clientes nuevos se convierte en una dificultad

momentanea, ' después lo perciben como parte de la calidad del trabajo.
] P P L

Quinn, citado por Nonaka y Takeuchi (1999) alirma que el poder econdémico y de produccion de
una compafifa moderna se basa mds en sus capacidades intelectuales y de servicio, que en sus activos.
En la moderna contabilidad, esos valores intangibles tienen ahora un gran valor, pues se traducen en una

mejor calidad en el servicio.

Para Henry Mintzberg el disefio de organizacién burocratica no es el mas conveniente para
desarrollar la innovacién, sin embargo a pesar de que Editorial Mejoras no maneja un disefio
organizacional adhocratico, tiene una cultura corporativa y un liderazgo que inducen al camino de la
innovacién incremental de acuerdo al impacto (Martinez, 2010) y una innovacién por proceso de
acuerdo con la clasificacion propuesta por Mendoza (2006). Pero es recomendable girar en el disefio
organizacional a uno donde la creatividad, la inventiva y la innovacién puedan fructificar mas
facilmente.

Un factor importante que le ha dado nuevo aire a la empresa es la patente de invencidn, ya que ha
dinamizado los procesos, permitiendo que se cumplan los plazos de entrega. Ademds le ha aportado un
plus, pues de todos es sabido que obtener el registro para una innovacion que cumpla con los tres

requisitos que se piden (innovador, comercializable, original) no ha sido ficil para muchas empresas que
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tienen como norte la mejora e innovacién de productos, incluso departamentos de I+D+i. Es que la
obtencién de la patente de invencion facilita el proceso de produccion de los libros y revistas coadyuvo a
la inmersion en el ADN de la empresa Editorial Mejoras de la creatividad, la invencién y la innovacion.

A todos los valores, experiencias, creencias y habitos de la cultura organizacional de la empresa
objeto de estudio se le aund la innovacion. Semana tras semana se recopilan por parte del gerente
general pequefias propuestas de los trabajadores para mejorar los procesos de produceion.

Para Schumpeter la innovacion (1988) se presenta mucho mas en las empresas grandes que en las
pequefias por contar con las condiciones de financiar a largo plazo las innovaciones. Lo anterior, de
acuerdo con lo afirmado por Diego Parra sobre la innovacion empresarial, quien la clasifica en cuatro
generaciones: una primera generacion, la era de los inventores-empresarios, una segunda generacion,
dirigida al mercado del consumo masivo, una tercera generacion, donde reina el auge de la investigacion
y desarrollo, y una cuarta generacion, dirigida a la innovacion en valor (Duque, 2006) donde se requiere
la inversidn en investigacion y desarrollo. En el caso de Editorial Mejoras la innovacion aplica a la era
de los inventores- empresarios en pequefias empresas.

De todos es conocido que las finanzas de las pequefias empresas es muy débil, y a pesar de que en
este caso el volumen de trabajo es muy bueno para permitir que tenga un buen flujo de caja y no haya
problemas con los proveedores, se sugiere iniciar el proceso de crear un departamento de [+D-+i para que
siga el norte que ha propuesto el gerente. Se considera que hay un comienzo en este sentido, al permitir
que todos en la empresa aporten pequefias mejoras en los procesos, sin embargo, la creacion de este
departamento jalonaria en este sentido la innovacion.

La vida de las empresas suele perdurar mas tiempo en la medida que los bienes o servicios que
producen u ofrecen en el mercado al cual permanecen, satisfacen adecuadamente las necesidades de los

demandantes de dicho mercado. Para lograrlo, hay que optimizar las competencias dindmicas de la
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empresa, renovar las competencias con el fin de adaptarlas a los cambios que exige el mercado
cambiante y globalizante (Rivera & Figueroa, 2013). Eso fue lo que hizo Editorial Mejoras cuando el
mercado de los computadores empezo a cambiar la industria de las artes graficas. Gracias a esa decision,
se cambio el porcentaje del tipo de trabajos que se hacfan, los libros y revistas pasaron de un 5 0 10 %, a
ocupar un 90 % o mds de la produccion actual.

Es por eso vital que se esté al corriente de los cambios en los mercados y asi direccionar la
empresa en ese sentido. Por ejemplo, a pesar de que se esta incursionando en las publicaciones digitales,
los valores agregados hacen que los tiempos de entrega de los libros y revistas, productos bandera de la
empresa, demoren mas tiempo de lo esperado por el cliente. Esto, por el poco cuidado de algunos
autores en la entrega de los originales. Se notan descuidos en las referencias, en la redaccion de los
textos, en las normas metodologicas que deben ser aplicadas en cada tipo de textos, si son normas
[contec, Vancouver, APA...

El cuidado en la correccién de estos detalles, embellecen el texto y permiten que el conocedor
prefiera la empresa para este tipo de trabajos. Incluso, los no conocedores, van aprendiendo a distinguir

la calidad de los textos cuando inician un proyecto que se imprima en la empresa. Pero eso toma tiempo.
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CUADRO # 3

ESTRATEGIAS DE MEJORAS EN
EDITORIAL MEJORAS

ESTRATEGIAS

AUTOR REFERENCIAL

Fidelizacion del cliente

Michael Porter: Cadena de valor (actividades de apoyo y actividades
primarias para mayor margen), ofrecer bienes y servicios que satisfagan

con mayor gusto a los clientes, ventajas comparativas.

Adaptacion de las
capacidades intelectuales y

de servicio

Quinn: El poder econdémico y de produccion estd en la capacidad

intelectual y del servicio, mas que en sus activos.

Cultura corporativa

Mintzberg: La cultura representa la fuerza de la vital de la organizacion, el
alma del cuerpo fisico. En muchas ocasiones, como en este caso, se ve

reflejada la personalidad de su creador.

Patente de invencidén

Michael Porter: El nimero de patentes de invencion puede medir el nivel
de innovacion.
Villanueva y Mendoza: La innovacién como factor determinante de la

competencia

Inventores empresariales

Dicgo Parra: Habla de cuatro generaciones: la primera (inventores
empresarios) aplica a Editorial Mejoras. Existen otras tres: una dirigida al
consumo masivo, otra en la que prima la investigacién, y la que va

dirigida a la innovacién en valor.

Innovacion por proceso

Schumpeter: Destruccion creativa

Mendoza: Innovacion incremental

Elaboracién de los autores
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RECOMENDACIONES

A LA EMPRESA

En el trabajo de investigacion a través del estudio de caso en la empresa de artes graficas Editorial
Mejoras se encontrd una empresa barranquillera familiar, un patrimonio de la ciudad, creada ¢l 15 de
marzo de 1939,

Se recomienda la delegacidn de funciones en los jefes cabeza de area, a tal punto que la ausencia
del gerente pase desapercibida. Esto, porque se encontrd gran dependencia del lider gerencial para la
toma de decisiones.

Esto implicaria ademas, pasar del disefio organizacion burocrético a un disefio organizacién donde
la innovacion encuentre el terreno fértil para cultivarla con mayor facilidad, aunque la innovacion no es
propiedad de ningiin disefio organizacional.

Otra sugerencia es incursionar en los mercados nacional e internacional, ofreciendo las ventajas
competitivas con las que cuenta Editorial Mejoras como son entre otras: la patente de invencién y las
correcciones de estilo y ortotipografico. Sobre todo porque los que pueden competir con libros y
revistas, no cuentan con esos valores agregados de la empresa del estudio de caso. Y exhorta a alianzar
hacia el mercado exterior para aprovechar agilidad en la entrega de revistas y libros con los valores
agregados que ofrece Editorial Mejoras, acercdndose mds a la teorfa Y de Douglas McGregor que a la
teoria X, por ser la primera la que afirma que las personas quieren y necesitan trabajar, ayudados por la
motivacion o los estimulos, y no obligados o por amenazas.

Para ingresar a ese mercado internacional hay que gestionar la certificacion en calidad, lo cual

abre las puertas para ingresar con sus productos de alta calidad.

76




De igual forma se recomienda la creacion formal de un departamento de I+D+i con el fin de
recopilar y unir las experiencias y el conocimiento nuevo, para finalizar con innovaciones incrementales

o radicales, de producto o por procesos.

A LA ACADEMIA

A los investigadores que desean continuar analizando las caracteristicas gerenciales innovadoras
en empresas de la region Caribe las recomendaciones apuntan a enfilar las investigaciones a
caracteristicas motivacionales que lleven a mantener un equipo de trabajo inclinado a desarrollar la parte
derecha del cerebro, para crear, imaginar, inventar e innovar. A lo anterior se le sugiere aunarle que se
realice en las empresas que se han destacado generando patentes de invencion, de modelos de utilidad o
secretos industriales.

Se propone que en una universidad de la regién se cree un departamento que acompafie a los
inventores del Caribe colombiano a obtener su patente de invencion, o modelo de utilidad, segin sea el
caso. La idea es que esa Institucion se convierta en eje dinamizador de las muchas ideas innovadoras.
Porque a pesar de las estadisticas, datos de la Superintendencia de Industria y Comercio dan cuenta de la
gran cantidad de inventos abandonados por el desconocimiento de los procesos que se deben levar para
culminar con una patente de invencion. Esto haria posible que mas y mds empresas en la Costa Caribe
tengan el incentivo adicional de poseer una patente de invencion, lo cual es un motor dinamizador en la

blsqueda de ser mds competitivo en este mundo globalizado

AL ESTADO
Al mirar las estadisticas en la organizaciéon mundial de propiedad intelectual se ve el letargo de

Colombia en este sentido; Espafia con 46, 22 millones de habitantes para ¢l afio 2012 manejé un total de
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11.755 solicitudes de patentes, Argentina con 41,09 millones de habitantes para el 2012 se presentaron
1.082 solicitudes de patentes de invencion y Colombia con 47,7 millones de habitantes para el 2012 solo
se presentaron 348 solicitudes de patentes de invencion (OMPL, 2014). De esas solicitudes, el
departamento del Atlantico, de la cual Barranquilla es capital, reporta solo cinco (2015). De aqui se
desprende la recomendacion de darles acompafiamiento a las ideas susceptibles de ser patentadas en la
region Caribe, con los beneficios al tenerla y utilizarla como mecanismo para competir, ser exitosos en
los mercados actuales. Realizar trabajos de investigacion donde se puedan mostrar las ventajas

econdmicas y financieras cuando una empresa cuenta con una patente de invencion.
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CONCLUSIONES

El estudio de caso sobre la empresa Editorial Mejoras apoyado en la entrevista a profundidad del
gerente, el grupo focal con los jefes de areas, las entrevistas individuales a los jefes de cada area y la
observacion, permiten identificar los factores innovadores del modelo gerencial, delinir los perfiles
innovadores en la empresa y definir las estrategias que permiten la presencia de la innovacion al interior
de Editorial Mejoras.

Ll talento humano o capital humano, parte del capital intelectual junto al capital estructural, como
factores que permiten desarrollar la actividad exitosa de una empresa (Malone, 2003} es de un valor
incalculable para el desarrollo de las empresas, pues se sabe que el conocimiento es el motor en las
organizaciones y la gestion del conocimiento transfiere el conocimiento de donde se genera o se guarda,
hasta donde se pueda aprovechar, aplicindolo para el desarrollo de competencias requeridas al interior
de las empresas.

En el pasado reciente, las empresas explotaban al maximo los procesos productivos y se dejaba,
practicamente de lado a los colaboradores. Prueba de esto es que ahora incluso en contabilidad, hay un
rubro que hace referencia a lo intangible, lo que aportan los colaboradores a la empresa. Son los
llamados activos intangibles, dentro de los cuales estd el capital intelectual (conocimiento, habilidades y
competencias del recurso humano) y el capital estructural enfocado desde los factores: organizacional o
financiero, de procesos, de clientela, y de renovacién y desarrollo o innovacién (Malone, 2003).

Es por eso que a nivel mundial y particularmente en Colombia se busca desarrollar las capacidades
de los que aportan a que la empresa se vuelva mas competitiva y productiva.

Identificar y potencializar las habilidades de los que conforman el talento humano en las
organizaciones se vuelve prioritario. En este sentido, Editorial Mejoras, ha focalizado la inventiva en el

gerente, proceso que lo llevé a merecer el titulo de inventor al poseer una patente de invencidn, al crear
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un modelo matematico que permite rapidez y ahorros hasta del 90 % del tiempo en la encuadernacion de
las publicaciones.

Pero el invento no se ha quedado ahi. Esti en marcha el documento para hacer nuevas
reivindicaciones pues el proceso esta mejorado. Posee nuevos detalles que permitirian que se obtenga
una nueva patente o un modelo de utilidad. Esto seria evidencia de innovacion incremental, que parte de
un invento con patente.

[so es solo una muestra del potencial que da el conocimiento cuando se tiene la innovacion como
norte en una empresa.

La entrevista a profundidad, mds el grupo focal, la observacidén y las entrevistas posteriores
muestran un modelo gerencial en Editorial Mejoras con muchas caracteristicas del modelo gerencial
paternalista, sin llegar a serlo en un 100 %. Existe dependencia de los trabajadores a la organizacion, se
brinda satisfaccion y seguridad a los trabajadores; es una empresa de tradicién familiar. Eso es patente
por la cantidad de afios que tienen laborando los trabajadores entrevistados para Editorial Mejoras, 50,
40, 25 y 6 afios respectivamente, seglin la encuesta al grupo focal.

La conlianza en el gerente como lider es determinante para el funcionamiento de la empresa. Pero
hay otras caracteristicas que difieren del modelo paternalista, como el hecho de la importancia del
conocimiento de las actividades empresariales que genera confianza mutua entre los trabajadores y la
gerencia.

Hay factores que se consideran obstaculos para desarrollar la actividad de innovacion en las
empresas como son: los factores econéomicos (altos costos o ausencia de demanda), factores especificos
(carencia de personal calificado o ausencia de conocimiento), factores legales (reglamentacion interna, o
normas legales o legales) y factores de proteccion. De acuerdo al manual de Oslo, se habla en el cuadro
Factores que obstaculizan las actividades de innovacion, de las clases de innovacion: de producto, de
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proceso, organizativas y de mercadotecnia (Manual de Frascati, 2002). Y en la empresa Editorial
Mejoras los factores econémicos que obstaculizan las actividades de innovacion contribuyeron a que se
desarrollara la innovacion unida a lo que Albert Einstein llamd, crisis o situacién de donde nace la
inventiva, los descubrimientos y las grandes estrategias (Namaste, 2009) al momento de las exigencias
para la entrega en pocos dias de 12.000 ejemplares de la Revista Desarrollo Indoamericano. Situacion
de crisis, que se logra convertir en un factor para generar innovacion, aunada a la alianza estratégica con
la empresa Calidad Grafica, que cuenta con equipos de tltima tecnologia para las artes graficas, con los
cuales LEditorial Mejoras ha podido continuar compitiendo con empresas de mayores poderios
financieros, ante todo en la linea de libros y revistas.

A pesar de sostener alianzas estratégicas con Calidad Gralica y Ralil Impresores, han adquirido
equipos para el pegado de libros al calor, asi como una cosedora. Estos equipos estan integrados al
proceso de acabado de su producto estrella: los libros y revistas.

La correccidn de estilo y ortotipografica hecha a los originales de los autores es un valor agregado,
proceso por el cual los libros, revistas y demas documentos producidos en Editorial Mejoras son
sometidos antes de ser impresos y de recibir el beneplacito de sus clientes. Se convierte este valor
agregado en un factor clave para el desarrollo de la innovacién y estimulando a todo los integrantes del
proceso litografico hacia la colaboracion y cooperacién mutua.

Por ser una empresa que se ha dedicado a trabajar con libros y revistas, en su gran mayoria a las
universidades, se ha desarrollado una experiencia en esta linea que internamente se considera que no hay
en el mercado quien ofrezca los mismos servicios con tantos valores agregados como Lditorial Mejoras,
teniendo un perfil casi sin competencia. No cuentan con personal de ventas de sus servicios, los clientes

acuden a la empresa por los trabajos entregados.
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El hecho de mantener en una competencia permanente, con corte cada semana, por parte del
gerente de Editorial Mejoras a sus colaboradores, para los que propongan cambios novedosos ajustados
a la realidad mejorando los procesos productivos, hace que la creatividad y la imaginacién estén siempre
haciendo parte del ADN o perfil innovador para la empresa. Lo anterior, lleva a que dentro del equipo de
trabajo se destaque otro perfil innovador, como es, el ser muy comprensivos y dociles a los cambios en
los sistemas productivos, y encontrar soluciones poco rutinarias. Asi, se mantiene una dindmica de
incentivar a sus colaboradores para que propongan cambios que favorezcan la productividad empresarial
y el trabajo en equipo.

Si para tener ¢éxito al cultivar cualquier planta, es indispensable contar con el terreno apropiado
para hacerlo, la innovacion empresarial requiere de una cultura empresarial propicia en las cuales los
valores, las creencias, los conocimientos, los habitos y las costumbres sean como terreno fértil para que
se dé la innovacion empresarial. Se requiere un perfil de gerencia poco o nada conformista, que resuelva
los problemas de la mejor manera posible, sin apego a soluciones tradicionales, ser amigo de utilizar la
imaginacion como alternativa en los procesos, con poco miedo a equivocarse por tomar nuEvos caminos.
Un lider que obtenga su autoridad gerencial por su experiencia y conocimientos sobresalientes en el tipo
de empresa, y que mantenga motivado a sus subalternos para hacer las cosas con creatividad e
imaginacion, Bl perfil exige un gerente observador, visionario, perseverante, motivador, audaz y que
trabaje en equipo acompariado de la calidad.

Es que el valor agregado es ofrecer dos servicios en uno. Porque normalmente una empresa de
artes graficas solo se dedica a imprimir lo que el cliente o autor entrega. En este caso se le une la labor
del editor, lo que implica la cuidadosa preparacion del original, encargandose de la correccion y la

hechura de los artes linales, elaborando un disefio atractivo, mas no que se financien los libros.

82




La patente de invencién con la que cuenta la empresa, es considerada como una medida de
proteccion de los competidores, y un indicador de diferenciacién de la empresa para con las demas
empresas de artes graficas. Ademas de agilizar el trabajo de recoger las hojas de los libros para armarlos,
ha disminuido el margen de error.

LLa relacion con los clientes, los proveedores y el personal de la empresa con la gerencia es de
doble via, sobre todo con los clientes, que como resultado de las necesidades exigentes de uno de ellos
se logré desarrollar la innovacion.

Es notorio que el talento humano tiene condiciones, conocimientos y disponibilidad para
desarrollarse mucho mas, y sacarle provecho al desarrollo de la creatividad y la inventiva hacia una
competitividad cimentada en la innovacién. Es razonable unir el sector productive de la ciudad y del
Caribe de Colombia con la academia a través de los grupos de investigacion de las distintas
universidades y el sector publico, tanto nacional, departamental y distrital o municipal.

Se corrobora igualmente que la innovacion debe estar en la alineacion de los equipos de trabajo de
las empresas para adquirir competencias suficientes y permanecer en los mercados locales, nacionales e
internacionales. De igual manera se resalta el hecho que la innovacién se acomoda mejor con unos tipos
de estructuras organizacionales pero, se puede cosechar en otros aunque con mas dificultad. Y también
sc observa que es mas viable la presencia de la innovacion en empresas con recursos para financiar
secciones o departamentos de [+D+i, pero aun con su ausencia la creatividad, la inventiva y la
innovacion pueden estar presentes en las empresas.

Aunque para Michael Porter (1982) el niumero de patentes de invencion de un pais o una region
puede medir el nivel de innovacion, no se requiere necesariamente de ellas para estar presentes en una

economia. Sin embargo, son un plus que pocas empresas en el mundo pueden ofrecer.
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En este caso en particular, a raiz de la rapidez con que permite trabajar la encuadernacidn en
Editorial Mejoras, gracias a la aplicacion de la patente, el nimero de libros y revistas que llegan se han
multiplicado. Ademas, ha permitido mantener los precios en los Gltimos cinco afios, a pesar de que
algunos de los insumos son mas altos ahora.

Y las posibilidades de negocios siguen surgiendo para quien estd atento al mercado y posee el
conocimiento para beneficiar tanto a clientes como talento humano en la empresa. Circunstancias como
la subida del délar permiten vislumbrar el mercado norteamericano como una posibilidad. Ese es el

objetivo ahora.
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ENTREVISTA A PROFUNDIDAD AL GERENTE GENERAL

Desde el inicio de la impresion de libros, se inventd cortar las pdginas. Tambi¢n se inventaron paginas que se
doblaban, se unian los grupos. Pero a nadie se le habia ocurrido que se podian unir sin cortar. Un libro de cien
péginas, por e¢jemplo... si ti divides cien entre veinte, que es la cabida de la maquina al imprimir, da cinco
pliegos.

Luego inicias la numeracion, pagina a pagina, numerando en una forma de acuerdo a una férmula matematica que
permite que las paginas queden consecutivas al armar el libro. En vez de tener CINCUENTA pilas de hojas, tengo
solo CINCO pilas de hojas. En vez de levantar cincuenta hojas, solo levanto cinco pliegos de hojas. Levanto los
cinco pliegos y los ubico en una escuadra. Ademds, como una guia para saber cudndo hay cinco pliegos, le dejo a
la Gltima una solapa, mientras que a la primera hoja del grupo le puse una guia. Yo recojo las hojas de un libro de
una escuadra, y cada cinco hojas esté la hoja mas grande, que es la solapa que le dejé al Oltimo pliego. Una vez
armadas las llevo a una guillotina y las corto por el centro, haciendo ahora de los cinco pliegos, dos grupos y le
doy un giro de 180 grados. La guia me sirve para saber cudl hoja corresponde a un grupo. Las monto una encima
de otro y las llevo nuevamente a la guillotina, y hago cinco grupos. En el ejemplo del libro de cien paginas, queda
la pagina 20, y le sigue la 21. Luego de la pagina 40 le sigue la 41. Luego de la pagina 60 sigue la 61. Y ¢l grupo
final que termina en la 80 y luego le sigue la 81. Luego se lleva a una maquina que le pone la caratula del libro. Y
luego se lleva nuevamente a la guillotina para hacerle el corte final (refile).

Con este proceso me ahorro el 90% del tiempo. Por ejemplo, si vamos a hacer mil libros que tengan 200 paginas.
Como cada vez que la maquina imprime, imprime 10 péginas por cada cara, esto es 20 piginas por ambas caras.
Eso da 10 pliegos. En el método tradicional son 100 pilas para mil libros. Es decir, 100x1000 son 100,000
levantadas de hojas.

Con el método del invento, solo hago 10 grupos de mil hoj as=10.000 levantadas. Como tengo que unir dos grupos
de mil, son 2000 levantadas mds, mds levantar mil grupos de cinco, son 5000 levantadas mas. Es decir, 10.000 +
2000 + 5000 = 17.000

Es decir, en ¢l método tradicional hay 100.000 levantadas de hojas, conira 17.000 levantadas del invento. Eso
implica un ahorro del 85 % del tiempo.

Hay libros que imprimen al tiempo 46 paginas, o 56 paginas; dependiendo del tamafio del libro, y la cantidad de
paginas, el invento se hace mas eficiente en términos de tiempo.

Alora, otra ventaja del invento esta relacionada con la recogida de las hojas en el método tradicional: Son tan
pequefias las pilas de hojas que las pilas de hojas se van montando en la otra pila, v se pueden tomar dobles las
hojas. Para evitar esto, el operario le coloca un cartén entre cada pila de hojas. Pero como debe levantar el brazo
mis de lo normal, es un movimiento que cansa mas la mano, entonces le quitan el carton, por lo que puede haber
paginas repetidas pues por error alzan dos hojas de una pila. En el caso del invento, tomar dos pliegos grandes es
muy dificil.

95




Con el método tradicional pueden incluso saltarse una pila de hojas por lo que a un libro le faltard una hoja. Eso
no es posible con los pliegos grandes, como es ¢l caso del invento. Es decir, el margen de error baja del 14 % al 2
%.

Otra ventaja es el desperdicio. El nimero de pliegos que se deben imprimir para entregar los mil libros exactos,
pues hay pliegos que se manchan, pliegos que se imprimen mal... Antes se imprimian 1150 pliegos, ahora,
imprimo 1040 y saco los mil libros. Del 10 % de desperdicio bajamos al 4 % de desperdicio.

Otra ventaja importante es si por algin motivo se imprime un respaldo en blanco de un pliego, en el método
tradicional no es posible saber la ubicacion de las paginas en blanco. En nuestro ejemplo, se dafian 10 libros,
porque cada uno tendrd una pagina en blanco. Con el invento las diez paginas en blanco, van a estar en un solo
libro. Es decir, no se dafian diez libros, sino un solo libro.

La base de! invento fue tratar de reducir los tiempos en la encuadernacion. Y fue con el caso puntual de la revista
Desarrollo Indoamericano, que haciamos para el doctor Jos¢ Consuegra Higgins, rector fundador de la
Universidad Simén Bolivar. La coyuntura fue que el Dr. Consuegra se gané un premio con la revista Desarrollo
en los Estados Unidos y decide ampliar de 2 mil ejemplares a 12.000 gjemplares. Viene al taller y me dice: Rafita
lindo, quiero hace 12.000 ejemplares. Yo, pensando en el trabajo dispendioso de encuadernar 12.000 revistas, le
digo que 12.000 son muchas revistas. Cada revista tenia un promedio de 100 paginas. Eso implicaba un millon
200 mil levantadas. Tuve que reforzar el equipo de encuadernacion, con 10y 12 empleados en turnos de 24 horas
para poder cumplir con el encargo. Entonces, el hijo mio que es ingeniero industrial me manda un vendedor de
méquinas dobladoras. Compro la maquina. Presto el dinero al interés para poder comprarla pues no tenia el
dinero. La revista Desarrollo se imprimia en papel periddico. Entonces imprimo los 12 mil ejemplares, de cuya
cantidad solo salieron como 8 mil, pues la maquina empez6 a romper el papel. La méquina no funciond. Me llama
un colega de Bucaramanga, que queria la mdquina para hacer agendas, es decir, no iba a usar papel periodico sino
papel bond, un papel un poco mas grueso de diferentes calidades. Le pido el valor de lo que le costd la maquina y
que pague el transporte. Hicimos el negocio.

Era el afio 2001. Yo voy al gimnasio todos los dias en la tarde, de cinco y media a siete de la noche. Ese dfa comi
y me senté en la reclinomética. Como a las once de la noche me despierto y me pregunto: Si yo uno los pliegos de
la maquina sin cortar, si yo uno los pliegos como salen de la maquina, ;qué pasaria? Me repito como tres veces la
misma pregunta. Despierto a mi mujer para que me consiga una resma de papel, unas tijeras, un lapiz y una regla.
Las tijeras iban a hacer las veces de la guillotina.

Empiezo a hacer ejemplos de libros tamafio 14x22, hice ejemplos, rompiendo papel muchas veces. Como a las
cuatro de la mafiana me sale la solucion. Se puede. Senti que habfa descubierto algo importante. No sabia si
estaba inventado. Intenté seguir durmiendo, pero no fue posible.

A las siete de la maiiana voy al taller y retno a la jele del departamento de arte y al fotomecénico. Ese diase ibaa
montar un libro para hacer la impresion. Pedi los datos del libro y me fui a la oficina a hacer el orden de las
pdginas en la maquina impresora. Les dije que me esperaran cinco minutos, aplico la férmula y les dije que si no
funcionaba, cortariamos las hojas individualmente y se recogeria como lo hace todo el mundo. Se pudo. Funciono
el modelo matematico.

;Qué hacer ahora? Me proponen hacer un articulo para una revista del sector grafico llamada Técnica Grafica,
misma que circula en toda América Latina. No me suena.
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El hijo mio, que en ese momento esta en Bogota, me dice que lo haga como un secreto industrial. Tampoco me
suena la idea. ;jSecreto en Barranquilla? Imposible.

Se me ocurre it a una oficina de patentes y me voy a la Camara de Comercio de Barranquilla para preguntar por
una oficina de abogados que tramite patentes. En Barranquilla no hay. De 15 mil afiliados no hay oficina de
patentes. Sin embargo, se me da el teléfono de un abogado que trabaja en Bogota para una oficina de patentes. L.o
llamo, le cuento mi inquietud y me dice que ahora estd en Bogotd, pero que la siguiente semana venia para
Barranquilla. Me pidio la direccion y quedo en visitarme en la imprenta. Cuando legd, le pregunté por el tramite
para la patente. Sabia que explicar el proceso a una persona que no es del sector, no es ficil de entender. Asi que
me dijo que debia entregarles dos millones de pesos y que a los seis meses me decian si era o no patentable.
Razoné, bueno, si no es patentable, pierdo los dos millones de pesos, pero y si es patentable, ;de cuanto dinero
estamos hablando? Me contesté que no sabia, por o que llamamos a la oficina en Bogota y me dice que ¢l costo
de la patente es de 30 a 40 millones de pesos. Imaginese esa cantidad para un empresario que a duras penas paga
némina cada semana. Entonces le pregunté cudnto le debia por la consulta y me dijo que no le debia dinero.

Yo segui trabajando con ¢l modelo matematico de armar las paginas y alrededor de eso hay un par de anéedotas
que quiero compartir.

Yo le pegaba los libros a un colega que tiene una gran empresa de artes graficas y de vez en cuando publicaba
libros. Le tocaba parar el trabajo de dos o tres operarias para que recogieran un libro. Le tocaba suspender el
trabajo de una méaquina que funciona a gran velocidad, para que se recogiera un libro. Por lo que me llama para
que yo le encuaderne en mi maquina unos libros. El presidente de la compaifiia pregunta que a como le armamos
en nuestra maquina colectora los libros. I3 tal vez pensaba que teniamos méaquina de gavetas en la que uno coloca
en cada gaveta una hoja y la maquina se encarga de reunirlas. Bstas maquinas tienen 50 a 60 gavelas y reinen las
paginas. Incluso hay maquinas de torres que permiten el armado rapido de los libros. Pero los costos de estas
méquinas son prohibitivos para un pequeio o mediano impresor. Yo le digo que tengo la maquina copada. Si le
decia que el detalle estaba en la forma de imprimir los libros, era darle el secreto. Al dia siguiente llama para decir
que €l paga las horas extras para que en el turno de la noche en su maquina colectora le arme los libros. Le digo
que tengo la maquina copada 24 horas, que no es posible recibir trabajos externos. El sefior se puso muy bravo, y
se llevo los libros para realizarlos en Bogota.

Otro caso fue con la policia nacional. Nombraron a un capitan para que se hiciera cargo de unas publicaciones. El
sefior tuvo algunas diferencias con el departamento de arte, pues le encontraron algunos errores y le preguntaron
si los corregian. El dice que si, que lo corrijamos, pero en el fondo no le gusto, y se mudé del taller. El mandaba
dos patrulleros todo el dia para que estuvieran pendientes del trabajo, que no se fueran de la editorial hasta que no
estuviera listo el trabajo. Cuando bajaba a impresion, yo colocaba los pliegos en los mesones, para encuadernar
los trabajos. Yo nunca les hablé del invento a ellos, pero vieron como era el proceso. Ellos se mudan de imprenta
y llevan un libro de 400 paginas. Cuando ya estd listo el libro, preguntan en el taller que ddnde estan los mesones
para montar los pliegos. Le dicen que deben cortar los pliegos para poder intercalar las hojas. Ellos pensaban que
iban a tener libro en unos cinco dias. En cambio, les dicen que van a demorar unos 25 dias para terminar el libro.
Creen que no es posible... pues en la Editorial Mejoras les entregaban libros al dia siguiente de haber terminado
la impresion. Llaman al disefiador y le preguntan que cHmo asi les van a entregar en 25 dias el libro... que ellos
habian visto recoger los libros en plicgos enteros en Mejoras. El disefiador, que no conocia el proceso, les dice
que eso no es posible, que deben cortar las paginas individuales para poderlas unir. Ellos seguian insistiendo en
que debian intercalarse sin montar, ¢ intentaron montarla asi, pero el orden de las paginas no cuadraba. Ahora ese
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disefiador trabaja conmigo y dice que con razon eso no cuadraba... que no se estaban montando correctamente
para que cuadrara la numeracion.

Entretanto, yo seguia aplicando el modelo matematico. Yo voy todos los dfas a la casa de la suegra, a tomarme un
tinto. En la casa leo El Heraldo y donde la suegra leo EI Tiempo todos los dias. En el afio 2007, encuentro en la
primera pagina, un aviso de una oficina de abogados que decia: “Sea el inventor 2007. Mande su invento. Ginese
3 millones de pesos y el tramite de la patente.” Presentamos el documento de 14 hojas explicando el invento.
Pasaron dos meses y no recibiamos noticias del concurso. Me comunico con ellos y me dicen que se presentaron
385 inventos. Asi que si hay inventores en Colombia. Me dicen: “Usted estd entre los diez finalistas, pero el
concurso se lo ganaron unos ingenieros quimicos de la Universidad de Antioquia que inventaron un hongo para
combatir el asma. Lo invitamos para que concurse en el afio 2009. Es que su invento es interesante y curioso”. Les
pido que me asesoren a sacar la patente pero ellos me dicen que por élica, no tramitan patentes a las personas que
han concursado. Ademas, sacar la patente es costoso. Averiglie en la Superintendencia de Industria y Comercio y
puede tramitar su patente.

Mandamos una carta a la Superintendencia y nos dijeron que enviaramos $482 mil y en seis meses nos decian si
eso es patentable o no. Claro, hay una tarifa para empresas que es de dos millones si es persona juridica. Me toco
decirle a mi mujer que me los prestara, que se los devolvia cuando me llegara la pension. Mando el dinero y me
escribieron a los cuatro meses: “Sefior Salcedo, su proceso es patentable, porque retne los dos requisitos: que sea
novedoso, es decir, que no lo haya hecho nadie en el mundo. Ellos no patentan lo obvio y ademas, averiguan en
los diferentes bancos de patentes del mundo a ver si hay algo parecido. Y segundo, que tenga aplicacion
industrial.

Entonces me dan un nimero telefonico gratuito para hacerle un seguimiento a la patente. En esa época hacian
preguntas desde Bogotd y tocaba enviar a un sobrino que vivia en Bogotd para que fuera a la Superintendencia
con un poder para reclamar el documento, que tenia la pregunta. Le pedi que me lo mandara por fax y luego por
Servientrega. Mandaron una serie de preguntas, aclaraciones para el invento, y al final decia: “Si usted no contesta
estas preguntas a los 60 dias se considera abandonado el invento. Y si no satisface las respuestas las preguntas,
queda caducado, como anulado.” Las respuestas debian ser concisas para que satisficieran la pregunta planteada.

En resumen, hice 152 llamadas a Bogotd. Ahi tengo anotado qué preguntaba y qué respondian. A la ultima le
escribi FIN, como en las peliculas mexicanas. Esa etapa pasa y publican en la Gaceta oficial el 31 de enero de
2007 un resumen del invento. Esto para ver si hay oposicién en Colombia o a nivel mundial. Y dura 60 dias
publicada en la Gaceta para que la gente se entere de que “en Barranquilla Rafael Salcedo inventd un proceso que
redine los pliegos como salen de la maquina...” hay un resumen del invento. A los 60 dias no hubo oposicion.

Bueno, luego me dicen que hay un requerimiento y tiene que pagar $152 mil pesos para que pasen a un estudio de
fondo. Esto, por ser persona natural. Es un ingeniero industrial que estudie que lo que se dice ahi, se cumple. Otra
cosa que es importante: una vez que t0 presentas el proyecto... desde el dia que ti presentas el proyecto,
empiezan a correr 20 afios de proteccidn del invento. No el dia que sale... Ya estd protegido cuando lo presentas.
Entonces se puede comercializar desde el dia que esta inscrito. El proceso dura cuatro o cinco aiios, pero la
proteccion inicia cuando radicas el proyecto.

Como yo lo queria comercializar, yo pedi un certificado y me lo dieron. La carta decia que “el dia XX recibimos
del sefior Rafael Salcedo, con cédula de ciudadania XX, estd tramitando un proceso para las artes graficas que se

98




llama método para la recogida de un libro, que esta en estudio de fondo. La Superintendencia no garantiza la
eficiencia del invento. Atentamente, Superintendencia”.

Porque no estaba aprobado. Entonces yo decia, como voy a comercializar un invento con una carta que dice que
no garantiza la eficiencia del invento. Iis como si no tuviera nada.

Cuando sale en la Gaceta Oficial, un amigo, Tirso Beltran Ariza, s iba a pensionar y fue a Bogotd, a la imprenta
nacional a buscar unos documentos. El gerente de la Imprenta Nacional lo lama y le pregunta: “;Usted conoce en
Barranquilla a Rafael Salcedo? Eso que el sefior dice no es posible. Le voy a llamar al gerente de planta que liene
40 afios trabajando aqui. El sefior llega y le dice que en Barranquilla hay un tipo que puede unir los plicgos como
salen de la maguina... El sefior dice, que cdmo hace, que eso no se puede. A ese tipo le falta un tornillo. El tipo
no esta en sus cabales.

Yo pensaba que cuando saliera en la Gaceta Oficial ya todo estaba listo. No. Estaba a mitad de camino.

Cuando va al estudio de fondo, el ingeniero manda un requerimiento. Entonces recibo una llamada de Bogota de
una sefiora Josefina Duarte y me dice que es abogada especialista en requerimientos de patente. Que si le doy tres
millones de pesos en cuatro o cinco dfas le organizo las respuestas que le estan dando en el estudio de fondo. Yo
le pido el teléfono y le digo que le aviso.

En las llamadas que hacia a Bogotd, habia unos seis o siete funcionarios que me atendian las llamadas, entonces
hice mucha relacion con una de ellas, y le pregunto que si conoce a la sefiora Duarte. Ella me dice que si. Que ella
se pensiond hace unos diez afios. Ella ayuda. Pero para qué me voy a gastar tres millones si el que conoce el
negocio soy yo. El que tiene que tener las respuestas soy yo que conozco de imprenta. “Hagamos algo, los
inventores que no tienen una oficina de abogados de respaldo, pueden tener una cita con el ingeniero. Haga la cita,
se viene para Bogotd, se gasla el pasaje, gasta menos, habla con el ingeniero y él le orienta en la forma de
responder la pregunta.

La cita fue para el 25 de junio. Me voy a las seis de la mafiana con un libro empastado con un sello que decia
Método simplificado de recogida de un libro, con una hoja que se doblaba... Y empezaba con la historia de la
imprenta, desde cuando mi padre la fundo...

Llegamos a la Superintendencia y preguntamos por el ingenicro Alegjandro Velasquez y me dice que salio hace
tres dias de vacaciones. Y yo enganchado en Bogotd, con mi asistente. Me dicen que no me preocupe, que alla me
suministran otro ingeniero. “Esto es una empresa oficial, no se preocupe”. Entonces llaman a otro ingeniero. No al
que estaba haciendo el estudio de fondo, sino ofro. Me dice: “La idea de su venida es para hacer aclaraciones.
Trabajemos sobre lo que usted nos ha enviado. Les voy indicando qué tiene de malo, qué se debe corregitr”,

Nos disponemos a tomar apuntes... Pregunta, “;qué quiere decir RSV?”. Le contesto que es Rafael Salcedo
Vengoechea. Me dice: “Aqui no vamos a patentar letras. Esto no se debe empastar. Ademas, debe ser en tamao
oficie, por una sola cara y una grapa. Quitele todas las arandelas que tiene ¢l documento”.

Pasa la primera pdgina y pregunta: “;Esto qué es?”. Le contesto que es la historia de Editorial Mejoras. Me dice

que eso no es historia patria. Los dibujos, los graficos no deben tener ninguna clase de explicaciones. Tienen que
entenderse por si solos.
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El capitulo reivindicatorio es qué patenta usted. Cuando alguien presenta una patente, uno mira el capitulo
reivindicatorio: Explico que patento los medios pliegos, cuartos de pliego, octavos de pliego... patento una franja
guia, patento una solapa, un giro de 180 grados... exactamente lo que se estd patentando. Ese es el alma de la
patente. Entonces a mi se me facilito mucho porque tengo una redactora, un dibujante. Porque uno no puede llevar
una méquina, sino tiene que llevar los dibujos referentes al invento.

Yo quedé desmoralizado. Mi asistente me dice, que hay que hacer todo nuevo. Hicimos nuevo el documento y le
enviamos al ingeniero que estaba haciendo el estudio de fondo las respuestas al requerimiento. Pido cita con el
ingeniero y reclamo que no he tenido la entrevista con Alejandro Veldsquez. Entonces me dieron la cita con él.

A Bogota otra vez. Cuando llego a la oficina con un mesén grande. Yo me llevé una maleta grande con un libro
fisico para explicar el invento. Yo le digo que anies de empezar a hablar le quiero hacer una demostracion de mi
invento. Me dijo que no, “que eso estaba clarito. Le voy a dar via libre a su patente. Ademas quiero hacerle los
siguientes comentarios: Primero, la persona que craneo este invento se ve que tiene una experiencia impresionante
en la impresion de libros. El modelo matematico que aplica en la ubicacion de las paginas se cumple con
cualquier nimero de paginas. El invento es tan solido que al investigar en mas de 150 paises del mundo, no
encontré algo parecido. Ll invento es Gnico. Lo que mds nos impresiond del invento es el corte y giro de 180
grados. Nos dimos a la tarea de pensar cémo se destrababa el orden de las paginas, y al dia siguiente, ninguno de
los otros ingenieros tenfa una solucion para el orden de las paginas. Las artes graficas le estaran agradecidas por
ese aporte. Lo vamos a poner de ejemplo porque saco patente sin oficina de abogados. Son muy poquitos los que
hacen eso. Todo el mundo tira la toalla en el proceso.”

“Tengo una pregunta para usted: mis siete compafieros me preguntan Jo siguiente: Han pasado mas de 500 afos
desde que se imprime cortando y luego uniendo. (A usted como se le ocurrié unir sin cortar las hojas de los
pliegos?

Yo le digo que si el doctor Consuegra Higgins no me pide las 12 mil revistas... Yo no venia craneando y
trabajando en el problema. Si el doctor Consuegra no me pide la gran cantidad de revistas Desarrollo, yo no
hubiera desarrollado el invento.

MEJORAS EN EL INVENTO

El invento fue mejorado. Eliminé el giro de 180 grados y puse una solapa adicional. Eso lo hemos venido
implementando hace unos seis meses.

Lo que hicimos ahora fue ponerle doble solapa. El invento original tenfa una solapa. Ahora hay un Gltimo pliego
que es mas ancho y més alto. Ya no se tiene que buscar la marca para mirar el comienzo del pliego.

Yo espero adicionar este proceso al invento original.
Otra cosa importante es que los emolumentos originarios de la patente no son embargables.

Un detalle referente a los costos es que no se requiere comprar maquinaria para poner a funcionar el invento. Es
cero inversion. Solo usando la mano de obra. En este momento tenemos muchos empleados. Son los mismaos con
los que hemos trabajado hace diez afios.
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Otra mejora en ¢l invento es que cuando no hay pliegos completos por el nimero de péginas, lo que haciamos era
recoger las Gltimas paginas manualmente. Y se demoraba més ese proceso que recoger todo el libro. Ahora
hacemos una tira larga y se recoge con el resto de las paginas para agilizar el proceso.

EMPRESA INNOVADORA

Mejoras en el proceso de produccion. Hay unas maquinas vibradoras usadas basicamente para la produccion de
etiquetas. Compramos dos emparejadoras que hemos aplicado al invento, para emparejar los pliegos.

Este proceso rejuvenecié la empresa. Cuando llega un libro hay dos cuellos de botella. Uno, el deparlamento de
correccion de pruebas y otra, la encuadernacion. Por ejemplo, hoy hicimos dos libros.

Fn la correccién de estilo, te muestro lo que llega aqui a la imprenta y tenemos varias lecturas que le damos a un
original. Vamos depurando el material hasta que queda limpio en sentido de correcciones. Esto llega al
departamento de arte. Estamos seguros que una sola lectura no es suficiente.

Aqui llegan autores que piden no ser corregidos. Cuando los corregimos, por lo general el autor recibe con
complacencia las correcciones. Otros, unos pocos, no les gusta reconocer que son corregidos. Pero hay que
entender el sentido de la correccion. Es como el mecdnico que busca en un carro los detalles que le haran saber en
qué falla el carro. En nuestro caso es igual. Estamos a la caza de los posibles errores que pueda cometer un autor.
Si no fuera por la correccidn, entregariamos libros con una gran cantidad de errores. Esta pagina, por ejemplo,
tiene 75 errores diferentes, que deben ser corregidos y luego cotejados para una mejor edicién del libro. En
Colombia, no hay imprentas que hagan esta correccion. Normalmente, ellos entregan los libros con los textos
como los han recibido. Esa es nuestra gran fortaleza.

En un libro interviene el autor. La editorial juzga la calidad del libro, arma el libro, disefia, corrige, saca el ISBN,
codigo de barras... y lo manda a una imprenta para que nazca el libro. Nosotros hacemos el trabajo de la editorial.
Solo que no financiamos el libro ni lo comercializamos. Nos contratan para que hagamos un libro y nos lo pagan.
~ No lo financiamos.

Ein Barranquilla hubo una reunién con todos los autores de libros de la costa para montar una editorial. Habia unas
200 personas. Dijo un sefior “Aqui lo que hay es un remedo de editorial como Editorial Mejoras, esos tipos le
hacen ¢l libro a uno y lo enhuesan. ;Cémo hacen para vender el libro? Yo lo llamé y le dije; Nosotros no somos
editorial, somos una imprenta que hace libros. No los comercializo ni los financio porque ese es otro negocio.
Hago libros con una tarifa. Financiarlos es otro negocio.

PEQUENAS MEJORAS

[istamos trabajando para Medellin. Un cliente que tenemos, dice que nadie le corrige los textos como lo hacemos
Nnoesotros.

Ademds hay calidad en contenidos y en acabados. Hay personas que reciben el libro y es tal la calidad del
producto final que parece que no quisieran recibirlo por la forma como esta acabado. Para muchas personas, st no
estd cosido, no esta bien finalizado, pero la empresa posee una pegadora de libros al calor.
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La calidad se ha ido construyendo con pequefios detalles.

Por ejemplo, la guillotina pisa el libro y hace que se arrugue el lomo. Ahora, con un carton de dos milimetros,
pero que no llegue al lomo. Ahora hicimos una plantilla para cortar diez libros al tiempo sin que se arrugue el
lomo.

[Llama un colega de Valledupar para preguntar como hacer para que se arrugue el lomo. Son secretos industriales
porque no se pueden patentar. Le dije que le metiera unos cartones. De todas maneras llega el momento en que
uno se pregunta si cuenta o no la innovacion.

En la empresa tenemos un sistema de ptemios por ideas nuevas. Pagamos un valor simbolico para cada idea
nueva. Y cada semana, tenemos cuatro o cinco ideas que son premiadas.

LA TERCERA GENERACION

Este negocio es de ocho hermanos. Yo preparé a mi hijo varon para la gerencia de la empresa. Es ingeniero y
tiene una especializacion de cuatro afios en Los Andes en Gerencia de Produccién Grafica y una maestria en
Administracién de la Universidad del Norte.

Lo traigo a trabajar en la empresa teniendo en mente el consejo de mi madre, consejo que me dio cuando fallece
mi padre hace 43 afios. Me dice: “El secreto de la unidad familiar estd en aplicar dos reglas: Agachar la cabeza y
dejar pasar muchas cosas, y la regla de oro, primero tus siete hermanos y ti de ultimo. Como te despaches
primero como gerente, se acabo la union”. Yo he ido a muchos seminarios con consejos para las generaciones
futuras en una empresa, y nunca he escuchado ese consejo. Un consejo sabio de mi madre, que solo estudid hasta
quinto de primaria.

Preparo al hijo mio para trabajar en la empresa, pero cometo un error: No preparo a mis hermanos para recibir a la
tercera generacion. Y mi hermana, que me ayuda mucho en produccion me dice: “No va a ganar mas que yo, que
tengo 40 afios en el negocio”. Y ella tiene razon. Para mi era normal que ellos aceptaran la siguiente generacion.

Iace doce afios habia una empresa que estaban arrendando, era una mAquina impresora y una guillotina. El actual
arrendatario pagaba $1.500.000 y debia seis meses de arriendo. Dos de mis hijos hablan con los duefios del
negocio y ellos les piden un fiador. Dicen que son hijos de Rafael Salcedo. Uclad, la empresa propietaria del
negocio hace una asamblea y mis hijos proponen pagar 2 millones y adelantar tres meses de arriendo. Yo respaldé
a mis hijos. Se fucron y arrendaron la empresa. Hoy en dia yo vendo 100 millones mensuales y ellos facturan 500
millones mensuales. El afio pasado fueron la empresa de mayor crecimiento en el pais en el sector gréfico. Tienen
100 trabajadores... yo tengo 30. Tienen maquina de ltima tecnologia, yo tengo maquina monocolor. Tienen
méaquina de cinco colores. Ahora estdn importando una maquina que vale 1.500 millones de pesos. Mucha gente
opina que estd en el negocio del narcotréfico. Que es imposible que una empresa crezca de ¢sa manera. Lo que
pasa es que la educacion es importante. Se han educado. La otra hija es psic6loga y la otra es abogada. Mi esposa
es cconomista y trabaja en la parte contable.

La empresa ha crecido una barbaridad. Ellos hacen todo lo que es color y yo hago lo que es blanco y negro.
Tenemos clientes que compartimos. Yo hago la parte editorial, lo que es correccion, imprimo blanco y negro y
también hago la encuadernacion. Trabajamos en compafifa y partimos utilidades.
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Ellos quieren que me vaya con ellos a trabajar, pero a mis hermanos les da terror que yo me vaya. ¢ Th con quicn
estarfas... con tus hijos o con tus hermanos? Yo pienso que mis hijos no me necesitan, pero mis hermanos aqui si.
Los hijos suyos han crecido, los ayud6 a crecer. Pero los hermanos no han crecido.

LA CLAVE DE LA INNOVACION

Nosotros estamos afiliados a una cooperativa de papeleros y grandes impresores en Colombia, que tliene asiento
en Medellin. Es un monstruo de empresa. Ha tenido grandes dificultades. Los dos ultimos gerentes han sido
traidos de oficinas de cazatalentos. Pero me di cuenta de una cosa: no conocen el negocio y casi la quiebran. Por
ejemplo, le dicen al gerente, que hay un cartéon que se consigue en 20 mil, y lo dana 5 mil. jQué gran negocio!
Invierte mil millones de pesos, pero no se ha vendido un pliego, porque es carton que no se consume.

Otro caso es el Incobra, una empresa farmacéutica que contratd un gerente de una firma de cazatalentos. Montd
una empresa paralela en Bogotd. Es que son tan inteligentes que usan la informacion para su provecho personal.

Por eso lo fundamental de! crecimiento y permanencia de un negocio es conocerlo. Si no conoce uno el negocio se
estrella. Hay una hermana que estd en el negocio hace 50 afios, y no conoce el negocio. Yo soy el cobrador de la
empresa, porque no me da para pagar supervisores.

Cuando yo tenia 30 afios, mi padre muerte y me deja a cargo de la empresa. Al dia siguiente de su muerte, me
llega el primer embargo. Y me puse a llorar. Me dijo: “No llores, busca la plata”. Ese dia me dio dolor de cabeza,
el segundo embargo me dio gastritis... y asi han sido 17 embargos”. A todos les he pagado. Les digo que me
esperen que yo les pago, y les he cumplido.

;En crisis? Toda la vida he estado en crisis. Una vez pararon los trabajadores porque les debia primas y cesantias.
Yo les dije que me esperaran que yo les pagaba. Entraron a trabajar y les pagué. Hoy en dia estamos al dia en
prestaciones sociales y vacaciones. Pero no ha sido facil.

SOLUCIONES RADICALES A PROBLEMAS RADICALES

Un problema grave fue el embargo de la empresa Editorial Mejoras. Fundamos entonces Artes Graficas
Industriales. Bramos parte de un sindicato de industria. Se fueron cerrando las empresas Casa Claveria,
Fotograbado Gonzalez, Aco, Rasch, Nobel, Atenas, Doyen... fueron cerrando empresas. Y quedamos el sindicato
y nosotros. Fl sindicato tenfa que tener 25 afiliados y yo tenia 25 afiliados. Entonces un empleado renuncid
porque se fue para Bogota. Entonces el sindicato se acabo por falta de afiliados. A fin de afio yo pagaba la prima y
cinco dias de extralegales. Se fueron acabando las extralegales como por ejemplo, cinco dias en diciembre.
Teniamos que pagar el 70 % de las medicinas. Me tocaba pagar hasta polvo Johnson como parte de las medicinas.
De vacaciones eran 10 dfas mds...

Recuerdo una anécdota cuando yo hacia Gltimo afio de economia. Mi papd delego en mi la discusién del pliego de
peticiones. Conmigo trabajaba el presidente del sindicato que era del partido comunista. Yo propuse arreglo
directo. Propongo el 20%. Pasé la etapa de pre-huelga. Fue el aumento mas alto que se ha conseguido en el sector
gréfico. Los colegas me dicen: este economista la embarrd. Me llama el presidente del sindicato y me dice que no
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puedo salir ofreciendo el 20%, que tengo que decir que estoy quebrado. Porque si arreglamos con los patronos
desde el comienzo, nos dicen que nos hemos entregado. Hay que arreglar el Gltimo dia a fa altima hora.

Otra anécdota es que enfrente trabajaba Gustavo Borrds, del partido comunista, que despuds tuvo una institucion
educativa: la Corporacion Educativa del Litoral. En ese momento era subgerente de Postobon y yo era amigo de
Juan B. Arteta. Se presenta a pedir el precio de 20 mil papeletas de votacion, Yo se las regalé. Les regalé también
un afiche.

Un dia yo no habia pagado los zapatos que le correspondian a los empleados y le cortaban las costuras de adelante
y caminaban gritando y con pitos... zapatos, zapatos. Uno de los sindicalistas estaba en esas cuando llegd Juan B.
Arteta. Yo le pedi apoyo para que me quitaran presion. Y Juan B. lo sienta. Le dice que “el tnico capitalista que
me ayuda es este hombre”. Le Hamé la atencion y el hombre renuncié a la siguiente semana.

GERENCIA DE EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA

Cuando el gerente es quien lleva la direccion total de la empresa, tiene una desventaja y es que a la muerte del
gerente, la empresa se acaba.

Aqui uno habla con cada empleado todos los dias. Cuando uno deja de estar presente, por gjemplo, que fengo que
viajar por negocios, para compra de maquina, o algo similar. Una vez me fui por tres semanas, y en ese tiempo la
némina semanal era, por ejemplo, tres millones de pesos. Llego y pregunto cémo va todo... *Tenemos tres
cheques de las tres néminas, ganando el 1 % diario, esperando que llegues”.

Ahora cuando me voy, dejo programadas las facturas que han de pagar los clientes cada semana. Aqui no hay
cartera. Pedimos el 50 % por delante y el 50 % contra entrega en la parte editorial. Otras instituciones como la
Universidad del Atlantico y la Libre, que manejan mis hijos se cobran diferentes. Pero basicamente los clientes
que manejamos pagan basicamente de contado.

PATENTE

El invento esta protegido en Colombia. Pero si alguien se lleva en invento, por ejemplo, a Venezuela, puede
usarlo y no pasa nada, pero ya nadie lo puede patentar en el mundo entero. Yo tengo que buscar una multinacional
que la patente en varios paises pero vale 30 mil dolares... o una cifra parecida a esta.

Esto requiere un software que todavia no hemos encontrado quien lo disefie. Sin embargo, el armar sin un
software es también muy rdpido.

La patente se vence en 2027, y hay la posibilidad de hacer nuevas reivindicaciones para prolongario en el tiempo.

Ademds, en estos momentos en que la cantidad de libros promedio ha bajado, que se imprimen solo 200 o 300
libros, el recogerlos con este método es rapidisimo.
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OTROS INVENTORES

Un inventor en Estados Unidos tuvo que visitar 25 diferentes firmas comerciales hasta que pudo comercializar su
invento. Me refiero a Chester Carlson, quien invent6 la fotocopiadora y llegd a ser conocido con un salo invento,
Xerox fue fundada gracias al ingenio de un sefior. Otros no creyeron.

Kodak invento la camara digital hace veinte afios, pero no quiso comercializar el invento por no dejar el negocio
de las peliculas. Hoy, hay una empresa que trajo hace veinte afios una maquina para revelar rollos. Hoy revela dos
o tres rollos a la semana, mientras que en sus inicios revelaba 800 rollos.

UNA PROPUESTA

Asi como hay un departamento juridico en la Universidad, propongo que se organice una oficina para ayudar a los
inventores del Caribe colombiano a que saquen su patente.

Luis Escaf, un oftalmélogo que inventd un aparato para cortar las cataratas. Invento la patente y la vendi6 a una
multinacional. Su vida ahora es viajar por el mundo ensefiando a usar el aparato. Me dijo que llamara a Raimundo
Abello, que estd en la Universidad del Norte. Pero ese contaclo no le interesa. Incluso me dice que no cree gue yo
tenga una patente. Cree que yo tengo un modelo de utilidad. Pero ese vinculo no me interesa porque tengo raices
con la Universidad Simén Bolivar, con quien me une unos lazos de amistad y de confraternidad especiales.

UNA MENTE LOGICA

El conocimiento, como base la informacion y la innovacion es importante. Pero ademds, la logica. Sin embargo la
logica unida a un conocimiento puntual, da a luz una cantidad de ideas, que resultan 16gicas para el que tiene el
conocimiento, no para todo el mundo.

23 minutos
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ENTREVISTA CON EL JEFE DE TALLERES

FACTORES INNOVADORES

LA

1B

[n la empresa, lo nuevo es lo que hizo el gerente.

Yo estudié Artes Grificas, pero cuando yo sali, no habia ni siquiera el offset. Yo sali graduado en Bogota,
pero apenas ¢l offset empezaba, asi que me agarrd fuera de base. Yo basicamente sé manejar las maquinas
impresoras tipograficas. Lo nuevo que se ha hecho es lo que hizo el gerente. Se ha avanzado mucho en la
innovacion. Bn la cuestién de los libros. Ademas del valor agregado de la correccion de estilo a los libros.

INNOVACION EN LA BASE

2A

2B

2C

2D

Si no hubiéramos incursionado en los libros, se habria acabado esto. La verdad es que lo que es factura,
membretes... que era lo que se hacia ya eso esta siendo reemplazado por el computador. El computador ha
eliminado toda clase de trabajos que era lo que se hacia antes.

Pero como se ha incursionado en los libros, y se ha avanzado con el proyecto que hizo el gerente, y sobre
todo la correccion de estilo, que no lo tiene ninguno. Pero aqui estd mejor que en otras partes.

Ademds, la fusion que se ha hecho con Calidad Gralica, pero lo principal es la correccion de estilo.

La editorial nos ha salvado. Si todavia estuviéramos trabajando en tipografia hubiéramos desaparecido.
Incluso las tarjetas comerciales se hacen mejor en impresion digital han eliminado la impresién en offset.

ESPIRITU DE COOPERACION

3A

3B

3C

3D

La unién hace la fuerza. Si no estuviéramos unidos no podriamos trabajar como lo hacemos. Cuando
alguno falta, el otro suple y asi todos nos complementamos. Pero si fuera uno solo, no habria esa
posibilidad. La cooperacion entre todos y la comunicacion es fundamental. Eso influye mucho

A veces hay diferencias, pero siempre se termina haciendo lo mejor, lo mas conveniente para la empresa,
sin importar si no es lo tradicional. Prima solucionarlo de la mejor manera posible.

La mayoria de los empleados tienen mucho tiempo trabajando en fa empresa. Son pocos los nuevos que hay
y entonces la comunicacion es cooperativa. La gente sabe lo que tiene que hacer en su trabajo. Aqui
realmente es dificil que entre un nuevo empleado. L.os empleados tienen mucho tiempo de trabajar.

Por la edad de los socios, ya es dificil incursionar con nueva maquinaria, endeudarnos y es dificil. Ln
cambio, Calidad Grafica, nuestro socio estratégico tiene maquinaria nueva, otras cosas nuevas. Con el
departamento de arte, se han hecho inversiones en software y en computadores, algo sencillo. Pero para
traer nueva maquinaria, eso es diferente. Esté dificil.
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3G

La alianza nos ha ayudado bastante. Se han cerrado muchas empresas. Aqui no se ha cerrado porque es una
familia que se restringe incluso en los sueldos... en todo... para ayudar a la empresa. A un empleado no se
le puede decir que no hubo la plata suficiente. Ellos viven al dia. Pero nosotros podemos ayudarnos entre
nosotros.

Antes un nicho importante eran los informes y balances anuales de las empresas. Eran a todo color, con
muchas paginas, en papel muy fino. Hoy en dia eso ha cambiado mucho.

Esta empresa nos ha ayudado setenta afios. No nos podemos quejar.

ALIANZAS PARA INNOVAR

4A

4B

4C

4D

4E

4F

4G

4H

41

Lo que pasa es que nosotros no tenemos vendedores. Pero como es bastante reconocida la empresa. Aqui
usualmente llegan por referencia. Departamento de Ventas no hay. Esta marca se vende sola. Se hace un
producto bueno entonces los clientes repiten trabajos con nosotros, ademas de que nos referencian con otros
autores. Especialmente en el drea de libros, que es lo que mas hacemos.

Muchos empleados se han ido y vuelven. Aqui no se trata mal a ninguno. En otras empresas yo he visto que
el personal rota con mucha frecuencia. Pero eso no ocurre aqui. Le puede preguntar a cualquiera.

Yo no estoy muy metido en la empresa. Deberia, pues el que estudio Artes Graficas fui yo, pero fue
diferente en la época mia. Ahora no sé manejar las maquinas de impresion porque son de otro sistema.

Sin embargo, la produccion de libros es el fuerte de la empresa. Claro, hay meses que sacamos pocos libros
aparentemente, pero cada uno tiene una gran cantidad de paginas. Por eso, mds que hablar de nimero de
libros, deberfamos hablar de niimero de paginas. Podemos sacar libros de 500 paginas, o muchos de 100
paginas. Por eso es relativo el niimero de libros que salen cada mes o incluso cada semana.

Hay unos libros que tienen formulas matematicas, tablas, grificos... en esos demoramos mas pero hay otros
que son solo texto, que estan bastante bien escritos, y en esos nos demoramos menos. Todo es relativo.

Antes existia la impresién directa, con plomo. Habia lingotes de plomo. Cuando yo vine de Bogota,
durdbamos hasta seis meses para hacer un libro de 500 paginas. Era dificil. Todo era levantado en plomo.
Habia unos tres linotipos, que eran los que levantaban los lingotes y con unas matrices que se llamaban por
un teclado, se fundia una linea de texto, es lo que conocemos con el nombre de lingotes.

Si habia un error, habia que hacer el lingote completo.

Si el error era que faltaba una palabra, habia que hacer un recorrido, es decir todo el resto del parrafo para
completar el texto. Es decir, habia que hacer varios lingotes. En la empresa habia varias galeras. Eran todas
las paginas en plomo. Imaginense, S00 paginas en plomo

Hoy en dia los tiempos de entrega han cambiado. Por ejemplo, ¢l dia jueves vino un cliente con un {rabajo
urgente. Ya para hoy lunes se armo y se estan iniciando las lecturas que le hacemos a los textos. Eso quiere
decir que es posible que en dos semanas esté el libro listo, entregado en manos del cliente.
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4] En cambio, hay otro libro de 500 paginas que ya estaba corregido. Ahora el cliente envié nuevos textos, con
detalles adicionales y nos ha tocado volver a armar e iniciar desde cero las lecturas para que el libro salga
como el cliente desea.

4K Hay ciertos trabajos como el alto relieve, tiene que hacerse en tipografia. No se pueden hacer en litografia.

CAMBIOS EN LOS PROCESOS

5A  Ahora ha mejorado bastante. Si no cambiamos al offset hubigéramos cerrado. Muchas empresas cerraron
porque no se acomodaron a la tecnologia.

5B Aqui habia un empleado que era el jefe del sindicato y era el que mas sabia de imprenta. Pero cuando legd
el offset, Rafael, el gerente le compré una méquina de impresién a un colega y cuando la pusieron a trabajar,
el empleado se vio desplazado, protestaba porque el dinero invertido se pudo haber “repartido” entre los
empleados. No tenia la visién de que el mundo de la imprenta iba encaminado hacia el offset. Estaba solo
viendo su trabajo, su modo de vida.

5C  [Enese momento, solo habia dos imprentas que tenfan offset: Calendarios Espriellabe y Artes Gréficas Aco.
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ENTREVISTA CON LA JEFE DE PRODUCCION

RECURSOS FINANCIEROS

LA

1B

1C

La restriccion de los recursos financieros restringe todo lo que ¢s innovacion. Si (0 no tienes el campo
abierto ante los bancos.

El problema de la pequefia industria es que la banca le presta al que tiene dinero. Esa es la verdad. La
ventaja aqui de nosotros es que hay trabajo, hay formas de hacer. Y los clientes nos adelantan para poder
trabajar. Pero la verdad es que la banca no ayuda, no te prestan cantidades grandes de dinero. No es ficil.

Nosotros tenemos la ventaja de que la empresa tiene muchos afios en el mercado. [so es importante.
Segundo, el cumplimienld. Tercero, la calidad. O sea, tenemos muchos factores que nos benefician. El
tiempo que tenemos, las personas del departamento de arte, que yo creo que en la costa no lo hay como lo
tenemos en la empresa. Eso ayuda a que la gente crea en uno. Y como le trabajamos directamente a las
aniversidades. Ese es el fuerte de nosotros. Esa es la ventaja, que las universidades que s ofrecemos y
respondemos a ese ofrecimiento. Por eso confian en nosotros, en nuestro trabajo.

El cliente tiene la confianza en el producto que le estamos ofreciendo.

Lo que en un momento dado puede ser una falencia, es una fortaleza, porque aqui no nos varamos. Por
ejemplo, cualquier socio invierte para ayudar y vamos solucionando los problemas como se van
presentando.

SOLUCION DE PROBLEMAS

2A

2B

2C

Nosotros trabajamos cinco hermanos en la empresa. Todos nos apoyamos en todo. Hay una franca
comunicacién entre los que trabajamos aqui. Estamos de acuerdo en lo que vamos a hacer. Nos
consultamos y decidimos lo que es mejor. En ese aspecto no hay problema. Existe cooperacién y
comunicacién. Eso es importantisimo. No hay rueda suelta. Todo va en un solo engranaje.

En la parte financiera surgen problemas. Ante los problemas los recursos salen. Nosolros vamos
solucionando dia por dia y salimos adelante. No somos reacios a las alternativas diferentes ante los
problemas. Se escuchan opiniones. No se puede decir que no se puede. Se deben buscar las soluciones.

La experiencia es importante en la solucion de problemas. También la juventud hace sus aportes. Son dos
sistemas diferentes. De todas maneras os socios todos somos mayores. Pero la experiencia sale mucho.

CREATIVIDAD EN EL PUESTO DE TRABAJO

3A

Cuando recibimos un trabajo, primero hay que analizarlo para saber como se va a realizar. Como es mejor
para hacerlo. Todas esas cosas. La creatividad y las soluciones diferentes a lo tradicional es importante.
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3B

3D

Aqui hay varias dreas. La parte creativa estd fundamentalmente en el departamento de arte. Hay quienes
desarrollan los trabajos en esa drea.

En este departamento valoramos lo que se ha hecho. Lisos son procesos que hay. Cada trabajo tiene su
proceso.

Incluso al momento de hacer una cotizacién, hay que programar primero los trabajos. Como es la mejor
forma de hacerlo. La mayoria de los trabajos aqui son editoriales. Es decir, la hechura de libros y revistas.
Para eso ya hay tarifas establecidas por tamafio y nimero de colores.

Pero hay otros trabajos no convencionales a los que hay que programar para saber cudl es la mejor manera
de hacerlos. Eso se hace incluso para hacer los presupuestos. Se busca la mejor de forma de economizar
materiales y papeles. Eso va en favor del cliente.

APOYO RECIBIDO

4A

El gerente y yo hacemos el presupuesto. Somos los que conocemos el movimiento. Ya lo que es
elaboracion del trabajo editorial, pasa al departamento de arte, que es done se hace la correccion. Alla se
programa todo. Luego pasa aqui para pedir los materiales en los que se va a hacer el trabajo. Cortar los
materiales. Luego pasa al despacho de materiales. Hay una orden que pasa por cada departamento y en esa
orden se anola lo que debe hacer cada uno. Ahi aparece lo que tiene que hacer cada uno.

CAMBIOS EN LOS PROCESOS

SA

5B

5C

Ha habido unos cambios astrondmicos. Por ejemplo, las tarjetas de presentacion o comerciales ya no las
elaboramos. Ya el departamento de fotomecanica que existia y hacia entre otras cosas, esas tarjetas, ya no
existe. A raiz de la nueva tecnologia cerramos un departamento completo con cuatro empleados.

La ventaja es que tenemos una alianza con unos sobrinos, que ellos han sido un soporte importante, porque
ellos elaboran los trabajos que no hacemos aqui. Es como si tuviéramos maquinas de cinco colores para
impresiones de portadas, carpetas, entre otras cosas.

Nosotros hacemos nuestra parte: elaboramos los artes, hacemos diagramacién, correccion de estilo, los
ponemos a punto. Y ellos imprimen. Esa ha sido una ventaja para la empresa. Una fortaleza.

LA COMPETENCIA

6A

No tenemos competencia. Aunque suene mal, con lo que estamos haciendo, no tenemos competencia. 10
has visto como hacemos la correccion de estilo. Aqui llegan los libros de escritores. Y hemos tenido incluso
que volver a redactar los textos en algunos casos. Hemos tenido que competir para ganarnos licitaciones
con empresas de Bogotd, y hemos ganado licitaciones grandes para hacerle publicaciones a las
universidades. Ellos no crefan que una empresa barranquillera les ganara el pulso en la licitacion.
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6B

6C

6D

ol

6G

6H

ol

6l

Es que detrds de esa licitacién estd Editorial Mejoras, una empresa que tiene 75 afios en el mercado. Y eso
pesa. Una de las dos empresas con las que compelimos, no corrigen los textos. Lo que se les manda, eso
imprimen. La Unica imprenta que corrige los textos como lo hacemos, somos nosotros. Parece petulante,
pero asi es.

Hay una universidad que trajo un sefior de fuera de Barranquilla para que los apoyara en las publicaciones.
El sefior ha visto la calidad de nuestro trabajo. Ahora quieren hacer un libro en Bogota y el sefior insiste que
le corrijamos sus textos. Parece que lo van a hacer primero aqui para que les corrijamos los textos y luego
en ofra edicion de lujo en Bogotd. Eso muestra la fortaleza que tenemos en este sentido.

Es que los trabajos que imprimimos, los leemos dos y tres veces para que queden muy limpios en la parte
de la redaccién. Incluso, aqui ha llegado gente que ha llegado gente que ha publicado libros hechos en el
centro de la ciudad y el dia de la presentacién no lo entregan por la gran cantidad de errores que tienen los
libros. No los reparten porque no los corrigen. Esa es una fortaleza que tiene el departamento de arte. Esa
podria contarse como una estrategia que dinamiza al interior de la organizacion.

Quien no conoce el trabajo, puede pensar que todas las imprentas hacen lo mismo. Pero este es un valor
agregado importante que nos da un plus ante otras personas que hacen lo mismo.

Ahora le estamos trabajando a universidades en toda la cosla.

La mayoria de las imprentas escribe lo que les manda el autor. En el caso de las editoriales, ellos tienen su
gente para revisar los textos. Lo que tenemos en el departamento de arte, es lo que hace realmente un editor,
que es mejorar los textos para que puedan ser recibidos por los lectores de la mejor manera. En nuestro caso,
ese departamento estd integrado a la empresa. Hay editoriales que son las que revisan los textos, y financian
su publicacién. Pero no es facil encontrar ese departamento dentro de una imprenta. Y eso no se le cobra al
cliente. Es un valor agregado que beneficia al cliente.

Nuestros costos no reflejan todos los valores agregados que le damos al cliente. Mucha gente piensa que
cobramos mucho mas que otros en el mercado, pero no es asi. Los costos se han mantenido en ese rango
por cinco afios, tiempo en el cual no hemos subido los precios.

Si la correccién se cobrara a precios del mercado, los costos subirian. Pero lo hacemos con precios
comodos para el cliente. Quien manda a hacer el libro reciben una gran cantidad de beneficios: se le saca el
ISBN, se le entrega el PDF para que lo puedan ver en la web, entre olras cosas.

Incluso, tenemos una lista con los valores agregados, los cuales van sin costo adicional:

e Diagramacion

s Correccidn orlotipografica

o Correccion de estilo

e Verificacion con el autor de las correcciones marcadas
e Disefio de portada

e Tramite de ISBN, ISSN o ISMN, seglin sea el caso

e Codigo de barras

e Entrega de documento en PDF para su lectura en soportes digitales
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e [n el caso de las revistas, de las que hemos publicado otros nimeros, Verificar que los textos no
hayan sido publicados en ediciones anteriores

e [ntregados los rangos de recibido y aceplado, asegurarse de que correspondan con dias habiles

e Verificar la bibliografia seg(in las normas correspondientes

e Verificar que la metodologia sea la misma en todo el documento

e Aunque no traducimos al inglés estamos pendientes de la pertinencia de las traducciones

e Hacer los graficos y tablas para una mejor impresion

e Correccion de color de las fotos e imagenes

e Cuando se imprime a una sola tinta, conversion a blanco y negro de las gréficas, fotos y tablas
cuando el original esta en colores

e Verificar que los autores citados en el texto estén en la bibliografia. Esto aplica tanto para libros
como para revistas.

o Verificar que las tablas y graficos correspondientes, vayan de acuerdo con el contenido del material

¢ Unicos en el mundo en la aplicacién de una patente de invencion, la nimero 29069 que permite el
ahotro de casi el 90 % del tiempo en la recogida del libro.

6K [Esto es nuestro valor agregado. Eso no lo hace ningin otro impresor.

6l Ademds, este trabajo no lo puede hacer un solo corrector de estilo. Tenemos un cuerpo de personas
entrenadas para hacer este trabajo en la parte de correccion.

ESTRATEGIAS
7A  Laidea es ofrecer al cliente todas estas ventajas. Esa es nuestra estrategia.

7B Ademds tenemos una parte importante, es la retroalimentacion con el cliente y al personal de la empresa.
1.os que conforman la empresa aportan a la empresa. Como son empleados que tienen bastante tiempo en la
empresa, aportan su experiencia.

7C  En la medida que los clientes desean cosas diferentes, tenemos que ingeniarnos para producir lo que el
cliente desea.

7D Por gjemplo, la patente fue consecuencia de lo que un cliente queria. De una peticion.

76 Con los proveedores hay poca retroalimentacion. Tenemos un proveedor de papel que es muy importante
porque esta regulando el mercado. Esperamos que prospere y siga adelante. La principal esta en Medellin.
Hay que estar afiliados para que despachen los materiales. Nosotros estamos afiliados desde hace mucho
tiempo.

7F Bl gerente fue fundador de la cooperativa. Esa es una fortaleza.
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ENTREVISTA CON EL JEFE DE ENCUADERNACION

COMO CONTRIBUYE EL GERENTE A LA INNOVACION

1A

Hablamos de un invento, que ha sido fundamental para que la empresa agilizara los procesos. El invento se
estd aplicando desde el afio 2001, pero se consiguio la patente en 2007.

El invento se dio para agilizar el trabajo. Por ejemplo, cuando mandaban hacer un libro s¢ entregaba a los
quince dias, dos semanas. Ahora con el invento se entrega en dos o tres dias. Ese invento salid por la revista
Desarrollo de la Simén Bolivar porque el sefior Rafael tuvo la idea porque tenia que entregar 15 mil
cjemplares en determinado tiempo y era imposible entregar el material. Y a raiz de eso, salid el invento.
Eso no fue que hizo veinte pruebas y luego salié el invento. No. Fue en una sola noche que salio el invento.
El modelo matematico surgié una noche, desde las once de la noche a las cinco de la mafiana.

Y anteriormente del invento se recogia hojita por hojita para determinado libro de tantas paginas y en ese
proceso siempre se hacia lo mismo, no se innovaba nada. Entonces a raiz del invento mejord la produccion
en si.

INFERENCIA DE LA COMPETITIVIDAD

2A

En la parte financiera desde el invento hacia acé, a la empresa le veo como mas clientes. Porque el contra
entrega de los libros es mejor. Venia un cliente que queria un libro en un tiempo especifico y el sefior
Salcedo decia que lo podia entregar antes. La empresa gand mas fundamento. Ahf se conjugarian las dos
cosas, la competitividad mejord y se trajo mds trabajo, més clientes. Es decir, que si tiene inferencia tanto la
parte financiera como consecuencia porque hay empresas que pudicron haber mejorado este problema con
mucha tecnologia. Es haber encontrado una solucion sin adquirir equipos més sofisticados.

ENGRANAJE LABORAL

3A

3B

[as relaciones entre nosotros los trabajadores es buena. Cuando llega determinado trabajo, cada cual opina
sobre la manera de hacerlo. El gerente llama a los que tienen mas experiencia y ahi comentamos como se
puede hacer. Buscar la forma de hacerlo mas rapido y mejor.Ahf se aplica el espiritu de cooperacion y
colaboracion entre todos.

Cuando hay determinado problema en cualquier trabajo, sea un libro u otro tipo de trabajo, buscamos la
manera de solucionarlo lo mas adecuado posible. Y salen soluciones nuevas. Si hay innovaciones porque se
buscan maneras nuevas. No hay apego a lo tradicional. Surge una manera diferente de hacer las cosas.
Porque se vio que el trabajo salio bien y uno va implementando lo que se hizo anteriormente.

La patente ha terminado siendo un impulsor a las nuevas soluciones para hacer las cosas diferentes. Son
cosas pequefias. Claro, no todo resulta enseguida. A veces se proponen soluciones nuevas que no resultan, y
se intenta de otra manera. Ls poco o ningin miedo a equivocarse. En este tipo de trabajos hay que
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3D

equivocarse todos los dias para hacer determinado trabajo. Uno busca la manera, por ejemplo, para pegar
un sobre hay que buscar la manera que salga lo mejor posible.

Este tipo de trabajos, que no se refieren a los libros y revistas, son muy diferentes unos de otros. La
creatividad va también en lo que tiene que ver con los libros y revistas. Por ejemplo, cuando se programa
un libro o una revista, con su determinada carétula, uno busca la manera que la tripa (paginas interiores)
cuando se vaya a pegar, uno le dice al compafiero, mejor vamos a pegarlo asi, o vamos a pegar la caratula
de esta manera, porque también hay cosas que pide la maquina. Y es como salgan las cosas mejor.

Aqui influye el tamafio del libro, el formato. No es un trabajo repetitivo como se podria pensar. No es como
un trabajo en serie. Aqui cada trabajo es diferente.

Cuando vamos a cortar los libros, en la parte de la guillotina hay partes del libro en las que antiguamente se
creaba una arruga. ;Qué se hizo? Se le puso una plantilla para que cuando cayera el pison de la méaquina no
lo arrugara. La cooperacion entre los compafieros es muy buena, porque se busca darle soluciones a los
problemas que van surgiendo.

REACCION A LOS CAMBIOS

4A

4B

4c

Mientras sea para mejorar, se aceptan los cambios. No hay problema.

Hay personas que se acostumbran a hacer las cosas de una manera, pero aqui no ocurre eso. Lo que se
busca es solucionar los problemas.

Repito como decia anteriormente, los procesos han mejorado con el invento. La recogida de los libros con
el invento los libros salen mucho mejor. Antes con la recogida hoja por hoja, habia detalles que cuidar, pero
eso ha mejorado mucho con el invento. El margen de error bajo. A veces cuando se recogia se levantaba
una hoja doble. Ya eso se acabd a raiz del invento.

PERIFL INNOVADOR

4A

4B

Aqui en la empresa no hay trabajos rutinarios. Cada dia se presenta un problema y hay que buscar la
manera de cdmo hacer el trabajo, que el cliente quede satisfecho. Entonces yo pienso que la innovacion se
busca cada. Aqui lo mas importante es la satisfaccion del cliente. Normalmente yo no tengo contacto con
los clientes, pero sé que lo mas importante es que el cliente quede satisfecho. La entrega del producto final
se refleja en toda el drea de acabado.

Cuando devuelven un trabajo por algin detalle, hay que seguir trabajando en fos detalles.

Yo me encargo de programar el orden de las pdginas que van a imprimirse. A esa muestra se le llama
machote. Es programar las paginas en la cantidad de pliegos que se van a imprimir, entonces el invento me
ha Tacilitado el trabajo porque ha sido como més practico.
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ESTRATEGIAS DE LA GERENCIA

SA  La gerencia, en cabeza del sefior Rafael, siempre est4 pendiente a que los trabajadores aporten para innovar.
Que se haga de otra forma, si la forma en que la haciamos no es la mejor. El estd muy pendiente de eso.
Dificilmente las cosas se siguen haciendo igual. Se busca la forma de hacerlas mas facil, mas rapido y

mejor. Lo mejor es lo fundamental.
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ENTREVISTA CON EL DISENADOR

QUE TANTA INNOVACION HAY EN LA EMPRESA

1A

La parte de innovacién en la empresa no estd dada por la maquinaria ni por las instalaciones, pero si esta
dada por el talento humano. Los desarrollos que cada uno fiene para mejorar un proceso o para poder
agilizarlo, poder hacer que resulte mds productivo. Esa es la parte innovadora que hay en la empresa.

Siempre tiene un peso la competencia en la innovacion. Lo que pasa es que nosotros, con tantos afios que se
tienen dentro del mercado, el que exista la competencia ha sido algo bueno, algo que nos ha ayudado a
seguir buscando formas de hacer las cosas mejores. Hasta el punto de que eso nos ha convertido en una
empresa innovadora. Es lo que yo he estado ofreciendo en la pdgina web. Nos ha convertido en una
empresa (nica, debido a los procesos innovadores.

La permanencia y los afios que se lleva en el mercado son factores importantes... A pesar de los afios, con
el transcurrir de los afios se ha hecho que se depure el proceso productivo de la empresa, centrandose solo
en aquellos que son realmente importantes. Entonces se ha especializado en eso, logrando que se vuelva
importante, una empresa Unica en esa linea. Porque nos dirigimos especificamente a un tipo de producto
que va a un nicho especilico.

AMBIENTE LABORAL

2A

2B

2C

Aqui siempre hay un grado grande de exigencia de unos con otros. Cada uno espera hacer mejor su trabajo
y al hacerlo, se hace que el otro también haga mejor su trabajo. Eso hace que cada dia cada uno busque
hacer mejor las cosas. Eso es como estar puliéndose cada vez mds cada uno de nosotros.

Hay muchas cosas que se mantienen porque son las normas, porque es la base del trabajo. Eso no se puede
modificar, no se puede cambiar. Pero en los aspectos donde se ha podido mejorar la parte de la produccion
en cuanto a tiempo se ha hecho. En todos los sentidos, tanto en la parte de armada, produccion, acabados. Y
si, hay cosas que se han modificado.

Por ejemplo, hace unos tres afios, los montajes se hacian de una forma manual. De unos afios para acd se
sigue haciendo manual pero hoy se ha generado una especie de programa que permite hacerlo més répido.

En la parte de los procesos de impresion, el invento se ha ido mejorando.

En la parte de acabados, ahora hay maquinas que antes no existian y ahora sf las hay. Entonces si se ha ido
mejorando.

MOTIVACION PARA PROPONER CAMBIOS

3A

No siempre se estd en buena disposicion para el cambio. A veces el cambio no es muy agradable. Sobre
todo cuando ha entrado en una zona de confort de que lo que yo estoy haciendo esta bien y asi se queda.
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3B

3C

3D

3E

3F

3G

Cuando a uno lo sacan de esa zona, la gente puede decir que no le gusta. Al principio, los cambios pueden
ser bastante trauméticos. Pero si, llega el momento en que uno ve los beneficios del cambio, ya estd bien.
Cambia la actitud.

El cambio aceptado por los que llevan mas tiempo en la empresa es ¢l problema. Cuando uno lleva tantos
afios haciendo lo mismo y que le propongan algo diferente, siempre va a haber un tipo de resistencia al
cambio. Como la persona que plancha y se va para la calle. Dice que nunca le ha pasado nada. Pero es que
a Fulanito le pasé tal cosa. Pero yo siempre lo he hecho asi...

Ese tipo de confort que se genera después de tantos afios es lo que hace dificil el cambio. Hay cierta
reaccion negativa.

Uno de los enemigos mayores de la creatividad es la rutina. Cuando uno se ha acostumbrado a hacer las
cosas de una manera, es poco probable que sea creativo. Entonces toca estar buscando maneras de generar
ese deseo por querer buscar cosas nuevas.

Aunque en la parte del desarrollo creativo que me toca a mi, simplemente con escuchar lo que ofras
personas estan diciendo, hablar con otras personas, o pararse y mirar la calle, ya eso ayuda a despejar un
poco el embotamiento que uno pueda tener ese momento.

En mi caso, la creatividad es importante, porque soy el que disefia la cardtula, disefio las paginas interiores,
aunque no sea la persona que diagrama las paginas. ..

El resto del equipo, con el trato, la camaraderia, el buen genio que puedan tener también ayuda.

PUESTO DE LA EMPRESA COMPARATIVAMENTE

4A

4B

Que no seamos una empresa innovadora en cuanto a maquinaria, en cuanto a instalaciones o en tecnologia,
pero el ambiente que se maneja es totalmente diferente a otras empresas. Y ¢l ambiente aqui si es un
ambiente que lo ayuda a uno a desarrollar el pensamiento creativo. Mientras que en otras empresas es
muchisimo mds complicado por la forma como tratan los jefes a los empleados, la forma como se tratan los
mismos compafieros, por el mismo ambiente que se genera en la misma empresa hace que el proceso
creativo sea mucho mas dificil.

Yo llevo siete afios en la empresa y antes, trabajaba como disefiador externo, unos tres afos.

SOLUCIONES A PROBLEMAS

S5A

5B

La mayoria de las soluciones son convencionales. Son las que por norma tengo. Son las que se tienen que
dar. Muy pocas veces se necesita algo supe creativo. Ya hay una serie de normas que indican cémo deben
solucionarse ciertas cosas, entonces hay que apegarse a eso.

La parte creativa estd en descubrir, en detectar ese problema o descubrir ese problema antes de que
realmente ocurra o que se genere otro problema mayor. Preveer. Ahi es donde esté la parte creativa. En esa
prevencion hay soluciones rapidas, novedosas.
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FACTORES INNOVADORES DEL MODELO GERENCIAL

6A

6B

Muy pocas veces me he puesto a analizar como es el modelo gerencial, pero repito, la forma como el
modelo gerencial que mantiene la empresa ayuda a que se mantenga un ambiente de trabajo dptimo, creo
que es lo que hace que la empresa funcione.

El factor confianza hace que en la empresa las cosas funcionen como deben ser. Como credibilidad al grupo
de trabajo.

PERFIL INNOVADOR DE LA EMPRESA

TA

B

7C

7D

TE

TR

7G

7H

71

Si tomamos la empresa por lo que se ha hecho para el desarrollo de la patente, que es una de las
innovaciones bandera que tiene la empresa en cabeza del gerente, don Rafa, el perfil tiene que ser més
guiado a la parte productiva que a la parte tecnoldgica.

Cuando habldbamos de la competencia decia que se han concentrado en un solo aspecto de la parte
productiva de las artes grdficas. Usted en artes graficas puede encontrar empresas que impriman cajas
solamente, hay empresas de artes graficas que solo hacen publicomerciales, que son los afiches, las hojas
volantes... una carpeta. Hay otros que se concentran en la parte de los empaques, solo cajas plegadizas, no
las que utilizan para embalaje. Hay otras que se especializan en hacer agendas, formas continuas.

En el caso de un disefador, cual es el perfil... para hacer volantes, membretes, o si se va a disefiar para
editorial, o para hacer desarrollo web, o multimedia. ..

En la parte del modelo gerencial yo lo veo como innovacion en procesos productivos porque en la parte
tecnolégica no se ha hecho mucho. Muy pocas édreas estin siendo actualizadas en la parte tecnologica.

Sin embargo, el que tengamos una alianza con Calidad Gréfica suple en mucho esa falencia. Nosotros
podemos ofrecerle a un cliente TODO, aunque no tengamos toda la maquinaria de altima tecnologia. Lo
que importa es que podemos ofrecerle al cliente todas las posibilidades de impresion dentro del rango que
trabajamaos, que es la parte editorial.

Estamos en capacidad de decirle a un cliente, jquiere una carpeta? Se le tiene. ;,Quiere una cardtula bonita?
Se le tiene. Y es como tener la tecnolopia. Hace parte del engranaje. Esa union estratégica hace que esa
debilidad desaparezca.

Se encontrd una debilidad y lo que se hizo fue fortalecer ese aspecto. Y lo que se hizo fue encontrarle la
solucién al problema que se tenia. Las alianzas estratégicas son desde hace mucho tiempo una herramienta
para permanecer en el mercado.

El hecho de que se premie el que una persona mejore un proceso dentro de la misma area de produccién no
sé si sea una estrategia. El que descubra algo, por pequefio que sea. Eso se maneja en el taller.

En el caso de la lectura para corregir, puede haber estrategias en el orden Jas lecturas. .. es decir en el orden
en el que las personas del departamento leen los materiales. Primero Fulano y no Zutano. Normalmente el
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71

TK

7L

jefe del departamento es quien le da la tltima lectura. Hay algunas personas que pueden ser mas detallistas

en algln aspecto que en otro y se ha acomodado la lectura de tal forma, que la persona mds detallista
descubra los aspectos relacionados con bibliografia y cosas como esa.

Antes habia mas personas armando las paginas, pero llegaba el momento en que estaba todo armado, pero
habia mucho para corregir, entonces al darnos cuenta que el tiempo de lectura es mayor al tiempo del
armado, se paso gente que estaba armando para la seccion de lectura, pues los tiempos son mayores. Un
libro como estos que acabamos de armar, se arma en medio dia, pero se lee en dos o tres dias. Y como tiene
que ser leido por mds de una persona, se ha reforzado el equipo de lectura.

Por ejemplo, hay una nueva integrante del grupo de correctores que antes estaba en el departamento de
empaque y embalaje. Como siempre hemos tenido mucho que leer, le pasabamos material para que nos
apoyara y nos dimos cuenta que era muy detallista con sus correcciones. Entonces pasd al departamento de
correcciones. Claro también nos ayudamos con diccionarios y con el internet para verificar datos que no
conocemos.

Las habilidades de cada uno es lo que hace que se decida en qué departamento o qué parte puede trabajar
mejor ubicada la persona. Qué tan habilidosa sea.
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ENTREVISTA CON RAFAEL SALCEDO VENGOCHEA,

GERENTE DE EDITORIAL MEJORAS

1ADesde el inicio de la impresion de libros, lo que hacian era imprimir los pliegos con varias paginas, luego se
cortaban, y finalmente se unian las paginas. Después se inventd una mdaquina que unia las paginas dobladas y
luego se unfan los grupos. En el invento, no se cortan las paginas, ni se doblan. Antes, (1) a nadie se le habia
ocurrido que las paginas se podian unir sin cortar ni doblar.

AHORROS EN EL PROCESO

2ACon este proceso (2) hay un ahorro hasta el 90% del tiempo. Por ejemplo, si vamos a hacer mil libros que
tengan 200 paginas. Como cada vez que la maquina imprime, imprime 10 paginas por cada cara, esto es 20
paginas por ambas caras. Eso da 10 pliegos. En el método tradicional son 100 pilas para mil libros. Es decir,
100x1000+10.000 son 110.000 levantadas de hojas.

2BCon el método del invento, solo hago 10 grupos de mil hojas=10.000 levantadas. Ademds, hay que unir dos
grupos de mil, son 2000 levantadas mds. Levantar mil grupos de cinco, son 5000 levantadas mas. Es decir,
10.000 + 2000 + 5000 = 17.000

2CEs decir, en el método tradicional hay 110.000 levantadas de hojas, contra 17.000 levantadas del invento. Eso
implica un ahorro matematico del 84,55 %.

2DHay libros que imprimen al tiempo 46 paginas, o 56 paginas; (3) dependiendo del tamafio del libro, y la
cantidad de paginas, el invento se hace mas eficiente en términos de tiempo.

2EAhora, otra ventaja del invento estd relacionada con la recogida de las hojas en el método tradicional: Son tan
pequefas los grupos de hojas que las pilas se van montando en la otra pila, y se pueden tomar dobles las hojas.
Para evitar esto, el operario le coloca un cartén entre cada pila de hojas. Pero como debe levantar el brazo mas
de lo normal, se cansa més el brazo, entonces le quitan el cartdn, por lo que puede haber paginas repetidas pues
por error alzan dos hojas de una pila. En el caso del invento, tomar dos pliegos grandes es muy dificil.

2FCon el método tradicional pueden incluso saltarse una pila de hojas por lo que a un libro le faltara una hoja.
Eso no es posible con los pliegos grandes, como es el caso del invento. Es decir, (4) el margen de error baja del
14 % al 2 %.

2GOtra ventaja es el desperdicio. El nimero de pliegos que se deben imprimir para entregar los mil libros
exactos, pues hay pliegos que se manchan, pliegos gue se imprimen mal... Antes se imprimian 1150 pliegos,
ahora, imprimo 1040 y saco los mil libros. (5) Del 15 % de desperdicio se bajo al 4 % de desperdicio.

210tra ventaja importante es si por alglin motivo se imprime un respaldo en blanco de un pliego, en el método
tradicional no es posible saber la ubicacién de las paginas en blanco. En nuestro ejemplo, se dafian 10 libros,
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porque cada uno tendré una pagina en blanco. Con el invento las diez paginas en blanco, van a estar en un solo
libro. Es decir, no se dafian diez libros, sino un solo libro.

COMO NACE EL INVENTO

3ALa base del invento fue (6) tratar de reducir los tiempos en la encuadernacion. Y fue con el caso puntual de la
revista Desarrollo Indoamericano, que hacemos para el doctor José Consuegra Higgins, rector fundador de la
Universidad Simén Bolivar. La coyuntura fue que el Dr. Consuegra se gand un premio con la revista Desarrollo en
los Estados Unidos vy decide ampliar de 2 mil ejemplares a 12.000 ejemplares. Viene al taller y me dice: “Rafita
lindo, quiero hace 12.000 ejemplares”. Yo, pensando en el trabajo dispendioso de encuadernar 12.000 revistas,
le digo que 12.000 son muchas revistas. Cada revista tenia un promedio de 200 paginas. Eso implicaba un millon
200 mil levantadas. Tuve que reforzar el equipo de encuadernacién, con 12 empleados en turnos de 24 horas
para poder cumplir con el encargo. Entonces, pienso que la solucién es una maquina dobladora. Compro la
maquina. La revista Desarrollo se imprimia en papel periédico. Entonces imprimo los 12 mil ejemplares, de cuya
cantidad solo salieron como 8 mil, pues la maquina empezd a romper el papel. La maguina no funciond. Me
llama un colega de Bucaramanga, que queria la mdquina para hacer agendas, es decir, no iba a usar papel
periddico sino papel bond, un papel un poco mas grueso de diferentes calidades. Le pido el valor de lo que me
costo la mdquina y que pague el transporte. Hicimos el negocio.

3BEra el afio 2001. Yo voy al gimnasio todos los dias en la tarde, de cinco y media a siete de la nache. Ese dia
comi y me puse a ver television en la cama. Y me quedé dormido. Como a las once de la noche me despierto y
me pregunto: (7) Si yo uno los pliegos de la mdquina sin cortar, si yo uno los pliegos como salen de la méquina,
‘qué pasaria? Me repito como tres veces la misma pregunta. Despierto a mi mujer para que me consiga una
resmilla de papel, unas tijeras, un lapiz y una regla. Las tijeras iban a hacer las veces de la guillotina.

3CEmpiezo a hacer ejemplos de libros tamafio 14x22, hice ejemplos, rompiendo papel muchas veces. Como a las
cuatro de la mafiana me sale la solucién. Se puede. Senti que habia descubierto algo importante. No sabia si
estaba inventado. Intenté seguir durmiendo, pero no fue posible.

3DA las ocho de la mafiana voy al taller y retino a la jefe del departamento de arte y al fotomecénico. Ese dia se
iba a montar un libro para hacer la impresién. Pedi los datos del libro y me fui a la oficina a hacer el orden de las
pdginas en la médquina impresora. Les dije que me esperaran cinco minutos, aplico la férmula y les dije que (8) si
no funcionaba, cortariamos las hojas individualmente y se recogeria como lo hace todo el mundo. Se pudo.
Funciond el modelo matematico.

3E¢Qué hacer ahora? Me proponen hacer un articulo para una revista del sector grafico llamada Técnica Grafica,
misma que circula en toda América Latina. No me suena.

3FEl hijo mio, que en ese momento estd en Bogotd, me dice que lo haga como un secreto industrial. Tampoco
me suena la idea. {Secreto en Barranquilla? Imposible.

3G(9) Se me ocurre ir a una oficina de patentes y me voy a la Camara de Comercie de Barranquilla para
preguntar por una oficina de abogados que tramite patentes. En Barranquilla no hay. De 15 mil afiliados no hay
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oficina de patentes. Sin embargo, se me da el teléfono de un abogado que trabaja en Bogotd para una oficina de
patentes. Lo llamo, le cuento mi inquietud y me dice que ahora estd en Bogotd, pero que la siguiente semana
venia para Barranquilla. Me pidi6 la direccién y quedé en visitarme en la imprenta. Cuando llegd, le pregunté
por el trdmite para la patente. Sabia que explicar el proceso a una persona que no es del sector, no es facil de
entender. Asi que me dijo que debia entregarles dos millones de pesos y que a los seis meses me decian si era o
no patentable. Razoné, bueno, si no es patentable, pierdo los dos millones de pesos, pero y si es patentable, (de
cudnto dinero estamos hablando? Me contesté que no sabia, por lo que llamamos a la oficina en Bogota y me
dice que (10) el costo de la patente es de 30 a 40 millones de pesos. Imaginese esa cantidad para un empresario
que a duras penas paga némina cada semana. Entonces le pregunté cuanto le debia por la consulta y me dijo
que no me preocupara, que la consulta no tenia ningun costo.

ANECDOTAS

4AYo segui trabajando el invento con el modelo matemdtico de numerar las paginas y alrededor de eso hay un
par de anécdotas que quiero compartir.

4BYo le pegaba los libros a un colega que tiene una gran empresa de artes gréficas y de vez en cuando publicaba
libros. Le tocaba suspender el trabajo de una maquina gue funciona a gran velocidad, para que se recogiera un
libro. Por lo que me llama para que yo le encuaderne en mi mdquina unas libros. El presidente de la compafiia
pregunta que a como le armamos en nuestra “maquina colectora” los libros. El tal vez pensaba que teniamos
maquina de gavetas en la que uno coloca en cada gaveta una hoja y la maquina se encarga de reunirlas. Estas
maquinas tienen 50 a 60 gavetas y relinen las paginas. Incluso hay maquinas de torres que permiten el armado
rapido de los libros. Pero los costos de estas maquinas son prohibitivas para un pequefio o mediano impresor.
Yo le digo que tengo la méquina copada. Si le decia que el detalle estaba en la forma de imprimir los libros, era
darle el secreto. Al dia siguiente llama para decir que €l paga las horas extras para que en el turno de la noche
en mi “maquina colectora” le arme los libros. Le digo que tengo la maquina copada 24 horas, que no es posible
recibir trabajos externos. El sefior se puso muy bravo, y se llevd los libros para realizarlos en Bogotd.

4COtro caso fue con la policia nacional. Nombraron a un capitan para que se hiciera cargo de unas
publicaciones. El sefior tuvo algunas diferencias con el departamento de arte, pues le encontraron algunos
errores v le preguntaron si los corregian. El dice que si, que lo corrijamos, pero en el fondo no le gusto, y se
mudé del taller. El mandaba dos patrulleros todo el dia para que estuvieran pendientes de los libros, que no se
fueran de la editorial hasta que no estuvieran listos los libros. Cuando se imprimia, se colocaban los pliegos en
los mesones, para encuadernar o recoger los libros. Yo nunca les hablé del invento a ellos, pero vieron como era
el proceso. Ellos se mudan de imprenta y mandan a imprimir mil libros de 400 paginas. Cuando ya estd impreso
el libro, preguntan en el taller que donde estan los mesones para montar los pliegos. Le dicen que deben cortar
los pliegos para poder unir las hojas. Ellos pensaban que iban a tener libro en unos cinco dias. En cambio, les
dicen que van a demorar unos 25 dias para terminar el libro. Creen que no es posible... pues (11) en Editorial
Mejoras les entregaban libros al dia siguiente de haber terminado la impresion. Llaman al disefiador y le
preguntan que cémo asi les van a entregar en 25 dias el libro... que ellos habian visto recoger los libros en
pliegos enteros en Mejoras. El disefiador, que no conocia el proceso, les dice que eso no es posible, gue deben
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cortar las paginas individuales para poderlas unir. Ellos seguian insistiendo en que debian intercalarse sin cortar,
e intentaron montarla asi, pero el orden de las paginas no cuadraba. Ahora ese disefiador trabaja conmigo y dice
que con razén eso no cuadraba... que no se estaban montando correctamente para que cuadrara la numeracion.

4DEntretanto, yo seguia aplicando el invento en la empresa.

4EYo voy todos los dias a la casa de la suegra, a tomarme un tinto. En la casa leo El Heraldo y donde la suegra leo
El Tiempo todos los dias. En el afio 2007, encuentro en la primera pdgina, un aviso de una oficina de abogados
que decia: {12) “Sea el inventor 2007. Mande su invento. Ganese 3 millones de pesos y el tramite de la patente.”
Presentamos el documento de 14 hojas explicando el invento. Pasaron dos meses y no recibiamos noticias del
concurso. Me comunico con ellos y me dicen que se presentaron 385 inventos. Asi gque si hay inventores en
Colombhia. Me dicen: “Usted estd entre los diez finalistas, pero el concurso se lo ganaron unos ingenieros
quimicos de la Universidad de Antioquia que cultivaron un hongo para combatir el asma. Lo invitamos para que
concurse en el afio 2009. (13) Su invento es interesante y curioso”. Les pido que me asesoren a sacar la patente
pero ellos me dicen que por ética, no tramitan patentes a las personas que han concursado. Ademas, sacar la
patente es costoso. Que averiglie en la Superintendencia de Industria y Comercio y se puede tramitar la patente.

4FMandamos una carta a la Superintendencia y nos dijeron que por ser persona natural enviaramas $482 mil y
en seis meses nos decian si eso es patentable o no. Claro, hay una tarifa para empresas que es de dos millones si
es persona juridica. Me toco decirle a mi mujer gue me los prestara, que se los devolvia cuando me llegara la
pensién. Mando el dinero y me escribieron a los cuatro meses: “Sefior Salcedo, su proceso es patentable,
porque {14) retine los tres requisitos para que haya patente:

Que sea novedoso,

2. Que no lo haya hecho nadie en el mundo. Es que ellos no patentan lo obvio y ademas, averiguan en los
diferentes bancos de patentes del mundo a ver si hay algo parecido.

3. Y que tenga aplicacidn industrial.

4GEntonces me dan un nimero telefénico gratuito para hacerle un seguimiento a la patente. En esa época
hacian preguntas desde Bogota y tocaba enviar a un sobrino que vivia en Bogota para que fuera a la
Superintendencia con un poder para reclamar el documento, que tenia la pregunta. Le pedi que me lo mandara
por fax y luego por Servientrega. Mandaron una serie de preguntas, aclaraciones para el invento, y al final decia:
{15) “Si usted no contesta estas preguntas a los 60 dias se considera abandonado el invento. Y si no satisface las
respuestas las preguntas, queda caducado... como anulado.” Las respuestas debian ser concisas para que
satisfacieran la pregunta planteada.

4HEnN resumen, hice 152 llamadas a Bogota. Ahi tengo anotado qué preguntaba y qué respondian. A la dltima le
escribi FIN, como en las peliculas mexicanas. Esa etapa pasa y (16) publican en la Gaceta oficial el 31 de enero de
2007 un resumen del invento. Esto para ver si hay oposicién en Colombia o a nivel mundial. Y dura 60 dias
publicada en la Gaceta para que la gente se entere de que “en Barranquilla Rafael Salcedo inventé un proceso
que reune los pliegos como salen de la maquina...”. (17} Pasaron los 60 dias, y no hubo oposicion.

4|Bueno, luego me dicen que hay un requerimiento y debo pagar $152 mil pesos para que pasen a un estudio de
fondo. Esto, por ser persona natural. Es un ingeniero industrial que estudia que lo que se dice ahi, se cumple.
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Otra cosa que es importante: una vez que ti presentas el proyecto... (18) desde el dia que ti presentas el
proyecto, empiezan a correr 20 afios de proteccién del invento. No el dia que sale... Ya esta protegido cuando lo
presentas. Entonces se puede comercializar desde el dia que estd inscrito. El proceso dura cuatro o cinco afios,
pero la proteccion inicia cuando radicas el proyecto.

4JComo yo lo queria comercializar, pedi un certificado y me lo dieron. La carta decia que “el dia XX recibimos del
sefior Rafael Salcedo, con cédula de ciudadania XX, un proceso para las artes graficas que se llama método para
la recogida de un libro, que esta en estudio de fondo. La Superintendencia no garantiza la eficiencia del invento.
Atentamente, Superintendencia”.

4KPorque no estaba aprobado. Entonces yo decia, como voy a comercializar un invento con una carta que dice
que no garantiza la eficiencia del invento. Es como si no tuviera nada.

4LCuando sale en la Gaceta Oficinal, un amigo, Tirso Beltrdn Ariza, se iba a pensionar y fue a Bogotd, a la
imprenta nacional a buscar unos documentos. El gerente de la Imprenta Nacional lo llama y le pregunta: “éUsted
conoce en Barranquilla a Rafael Salcedo? Eso que el sefior dice no es posible. Le voy a llamar al jefe de
produccion que tiene 40 afios trabajando aqui”. El sefior llega y le dice que “en Barranquilla hay un tipo que
puede unir los pliegos como salen de la maquina”... El sefior dice, “que cdmo hace, que {19) eso no se puede. A
ese tipo le falta un tornillo. El tipo no esta en sus cabales”.

4MYo pensaba que cuando saliera en la Gaceta Oficial ya todo estaba listo. No. Estaba a mitad de camino.

4NCuando va al estudio de fondo, (20) el ingeniero manda un requerimiento. Entonces recibo una llamada de
Bogotad de una sefiora y me dice que es abogada especialista en requerimientos de patente. Que si le doy dos |
millones de pesos en cuatro o cinco dias me organiza las respuestas que le estdn dando en el estudio de fondo.
Yo le pido el teléfono y le digo gue le aviso.

40En las llamadas que hacia a Bogota, habia unos seis o siete funcionarios que me atendian las llamadas,
entonces hice mucha relacion con una de ellas, y le pregunto que si conoce a la sefiora Duarte. Ella me dice que
si. Que ella se pensiond hace unos diez afios. Ella ayuda. Pero para qué me voy a gastar tres millones si el que
conoce el negocio soy yo. El que tiene que tener las respuestas soy yo gue conozco de imprenta. “Hagamos algo,
(21) los inventaores que no tienen una oficina de abogados de respaldo, pueden tener una cita con el ingeniero.
Haga la cita, se viene para Bogotd, se gasta el pasaje, gasta menos, habla con el ingeniero y €l le orienta en la
forma de responder la pregunta”.

4PLa cita fue para el 25 de junio. Me voy a las seis de la mafiana con un libro empastado con un sello que decia
Método simplificado de recogida de un libro... Y empezaba con la historia de la imprenta, desde cuando mi
padre la fundé...

4QLlegamos a la Superintendencia y preguntamos por el ingeniero Alejandro Velasquez y me dice que salié hace
tres dias de vacaciones. Y yo enganchado en Bogota, con mi asistente. Me dicen que no me preocupe, que alla
me suministran otro ingeniero. “Esto es una empresa oficial, no se preocupe”. Entonces llaman a otro ingeniero.
No al gue estaba haciendo el estudio de fondo, sino otro. Me dice: “La idea de su venida es para hacer
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aclaraciones. Trabajemos sobre lo que usted nos ha enviado. Les voy indicando qué tiene de malo, qué se debe
corregir”.

4RNos disponemos a tomar apuntes... Pregunta, “équé quiere decir RSV?”. Le contesto que es Rafael Salcedo
Vengoechea. Me dice: “Aqui no vamos a patentar letras. Esto no se debe empastar. Ademds, debe ser en
tamafio oficio, por una sola cara y una grapa. Quitele todas las arandelas que tiene el documento”.

4SPasa la primera pagina y pregunta: “¢Esto qué es?”. Le contesto que es la historia de Editorial Mejoras. Me
dice que eso no es historia patria. (22) Los dibujos, los graficos no deben tener ninguna clase de explicaciones.
Tienen gue entenderse por si solos.

4TMe dice: “El capitulo reivindicatorio es qué patenta usted. (23) Cuando alguien presenta una patente, uno
mira el capitulo reivindicatorio”. Explico que patento los medios pliegos, cuartos de pliego, octavos de pliego...
patento una franja guia, patento una solapa, un giro de 180 grados... exactamente lo que se estd patentando.
Ese es el alma de la patente. Entonces a mi se me facilitd mucho porque tengo una redactora, un dibujante.
Porque uno no puede llevar una maqueta, sino tiene que llevar los dibujos referentes al invento.

4UYo quedé desmoralizado. Mi asistente me dice, que hay que hacer todo nuevo. Hicimos nuevo el documento
y le enviamos al ingeniero que estaba haciendo el estudio de fondo las respuestas al requerimiento. Pido cita
con el ingeniero y reclamo que no he tenido la entrevista con Alejandro Veldsquez. Entonces me dieron la cita
con él.

4VA Bogota otra vez. Llego a una oficina que tenia una mesa grande. Yo me llevé una maleta grande con un libro
fisico para explicar el invento. Yo le digo que antes de empezar a hablar le quiero hacer una demostracion de mi
invento. Me dijo que no, “que eso estaba clarito. Le voy a dar via libre a su patente. Ademas quiero hacerle los
siguientes comentarios: Primero, la persona que craned este invento se ve que tiene una experiencia
impresionante en la impresion de libros. (24) El modelo matematico que aplica en la ubicacidn de |as paginas es
novedoso y se cumple con cualguier nimero de paginas. El invento es tan sélido que al investigar en mds de 150
paises del mundo, no encontré algo parecido. (25) El invento es Unico. Lo que mds nos impresiond del invento
es el corte y giro de 180 grados. Nos dimos a la tarea de pensar cdmo se destrababa el orden de las paginas, y al
dia siguiente, ninguno de los otros ingenieros tenia una solucion para el orden de las paginas. Las artes graficas
le estaran agradecidas por ese aporte. Lo vamaos a poner de ejemplo porgue sacd patente sin oficina de
abogados. Son muy poquitos los que hacen eso. Todo el mundo tira la toalla en el proceso.”

4W"Tengo una pregunta para usted: mis siete compafieros me preguntan lo siguiente: Han pasado mas de 500
afios desde que se imprime cortando y luego uniendo. ¢ A usted cdmo se le ocurrié unir sin cortar las hojas de los
pliegos?”.

4XYo le digo que si el doctor Consuegra Higgins no me pide las 12 mil revistas yo no hubiera pensado en una
solucién a ese problema de unir tantas paginas en un tiempo tan reducido... Yo no venia craneando y trabajando
en el problema. (26) Si el doctor Consuegra no me pide la gran cantidad de revistas Desarrollo, posiblemente yo
no hubiera desarrollado el invento.
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MEJORAS EN EL INVENTO

5A(27) El invento fue mejorado. Eliminé el giro de 180 grados y puse una solapa adicional. Eso lo hemos venido
implementando hace unos seis meses.

5BLo que hicimos ahora fue ponerle doble solapa. El invento original tenia una solapa. Ahora hay un Ultimo
pliego que es mas ancho y mas alto. Ya no se tiene que buscar la marca para mirar el comienzo del pliego.

5CYo espero adicionar este proceso al invento original.
5DOtra cosa importante es que la patente na es embargable.

5EUN detalle referente a los costos es que (28) no se requiere comprar maquinaria para poner a funcionar el
invento. Es cero inversion. Solo usando la misma mano de obra. En este momento tenemos muchos empleados.
Son los mismos con los que hemos trabajado hace diez afios.

5FOtra mejora en el invento es que cuando no hay pliegos completos por el nimero de péginas, lo que haciamos
era recoger las ultimas paginas manualmente. Y se demoraba mds ese proceso que recoger todo el libro. (29)
Ahora hacemos una tira larga y se recoge con el resto de las paginas para agilizar el proceso.

EMPRESA INNOVADORA

6AMejoras en el proceso de produccion. Hay unas maquinas vibradoras usadas basicamente para la produccion
de etiquetas. Compramos dos emparejadoras que hemos aplicado al invento, para emparejar los pliegos.

6B(30) Este proceso rejuvenecio la empresa. Cuando llega un libro hay dos cuellos de botella. Uno, el
departamento de carreccién de pruebas y otra, la encuadernacion. Por ejemplo, hoy hicimos dos libros.

6C(31) En la correccion de estilo, te muestro lo que llega aqui a la imprenta y tenemos varias lecturas que le
damos a un original. Vamos depurando el material hasta que queda limpio en sentido de correcciones. Esto llega
al departamento de arte (muestra unos originales, unas cuartillas gque son las que entrega el cliente con una
gran cantidad de correcciones marcadas). Estamos seguros que una sola lectura no es suficiente.

6DAqui llegan autores que piden no ser corregidos. Cuando los corregimos, por lo general el autor recibe con
complacencia las correcciones., Otros, unos pocos, no les gusta reconocer que son corregidos. Pero hay que
entender el sentido de la correccién. Es como el mecanico que busca en un carro los detalles que le haran saber
en qué falla el carro. En nuestro caso es igual. Estamos a la caza de los posibles errores que pueda cometer un
autor. Si no fuera por la correccion, entregariamos libros con una gran cantidad de errores. Esta pagina, por
ejemplo, {muestra una pagina de un libro) tiene 75 errcres diferentes, que deben ser corregidos y luego
cotejados para una mejor edicidon del libro. En Colombia, no hay imprentas que hagan esta correccion. Las
correcciones las hacen las editoriales y ellos contratan la impresion con las imprentas. Normalmente, ellos
entregan los libros con los textos como los han recibido. {32) Esa es nuestra gran fortaleza.
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6EEn un libro interviene el autor. La editorial juzga la calidad del libro, arma el libro, disefia, corrige, saca el ISBN,
codigo de barras... y lo manda a una imprenta para que nazca el libro. Nosotros hacemos el trabajo de la
editorial. Solo que no financiamos el libro ni lo comercializamos. Nos contratan para que hagamos un libro y nos
lo pagan. No lo financiamos.

PEQUENAS MEJORAS

7AHemos hecho libros para Espafia, Canadd, Estados Unidos, incluso para autores fuera de la ciudad de
Barranquilla. Por ejemplo, ahora estamos trabajando para Medellin. Un cliente que tenemos, dice que nadie le
corrige los textos como lo hacemos nosotros.

7B(33) La calidad se ha ido construyendo con pequefios detalles.

7CPor ejemplo, la guillotina pisa el libro y hace que se arrugue el lomo. Ahora, usamos un carton de dos
milimetros, pero que no llegue al lomo. (34) Hicimos una plantilla para cortar diez grupos de libros al tiempo sin
que se arrugue el lomo.

7DLIama un colega de Valledupar para preguntar cédmo hacer para que no se arrugue el loma. Son secretos
industriales porgue no se pueden patentar. Le dije que le metiera unos cartones. De todas maneras llega el
momento en que uno se pregunta si cuenta o no la innovacion.

7EEn la empresa (35) tenemos un sistema de premios por ideas nuevas. Pagamos un valor simbdlico para cada

idea nueva. Y (36) cada semana, tenemos cuatro o cinco ideas que son premiadas.

LA TERCERA GENERACION

8AEste negocio es de ocho hermanos. Yo preparé a mi hijo varén para la gerencia de la empresa. Es ingeniero y
tiene una especializacion de cuatro afios en Los Andes en Gerencia de Produccién Gréfica y una maestria en
Administracion de la Universidad del Norte.

8Blo traigo a trabajar en la empresa teniendo en mente el consejo de mi madre, consejo que me dio cuando
fallece mi padre hace 43 afios. Me dice: (37) “El secreto de la unidad familiar estd en aplicar dos reglas: Agachar
la cabeza, dejar pasar muchas cosas. La regla de oro, primero tus siete hermanos y tu de ultimo. Como te
despaches primero como gerente, se acabd la unién”. Para mi son dos reglas de oro en las empresas familiares.
Yo he ido a muchos seminarios con consejos para las generaciones futuras en una empresa, y nunca he
escuchado ese consejo. Un consejo sahio de mi madre.

8CPreparo al hijo mio para trabajar en la empresa, pero cometo un error: no preparo a mis hermanos para
recibir a la tercera generacién. ¥ mi hermana, gue me ayuda mucho en produccién me dice: “No va a ganar mas
que yo, que tengo 40 afios en el negocio”. Y ella tiene razén. Para mi era normal que ellos aceptaran la siguiente
generacion,
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8DHace doce afios habia una empresa que estaban arrendando, era una maquina impresora y una guillotina. El
actual arrendatario pagaba $1.500.000 y debia seis meses de arriendo. Dos de mis hijos hablan con los duefios
del negocio y ellos les piden un fiador. Dicen que son hijos de Rafael Salcedo. Uclad, la empresa propietaria del
negocio hace una asamblea y mis hijos proponen pagar 2 millones y adelantar tres meses de arriendo. Yo
respaldé a mis hijos. Se fueron y arrendaron la empresa. Hoy en dia yo vendo 100 millones mensuales vy ellos
facturan 500 millones mensuales. El afio pasado fueron la empresa de mayor crecimiento en el pais en el sector
grafico. Tienen 100 trabajadores... yo tengo 30. Tienen maquina de Gltima tecnologia, yo tengo maquina
monocolor. Tienen maguina de cinco colores. Ahora estdn importando una maquina que vale 1.500 millones de
pesos. Mucha gente opina que estd en el negocio del narcotrafico. Que es imposible que una empresa crezca de
esa manera. Lo que pasa es que (38) la educacion es importante. Se han educado. Una hija es psicologa y la otra
es abogada. Mi esposa es economista y trabaja en la parte contable.

8ELa empresa ha crecido una barbaridad. Ellos hacen todo lo que es color y yo hago lo que es blanco y negro.
Tenemos clientes gue compartimos. Yo hago la parte editorial, lo que es correccién, imprimo blanco y negro y
también hago la encuadernacién. Trabajamos en compafiia y partimos utilidades.

8FEllos quieren que me vaya con ellos a trabajar. éT0 con quién estarias... con tus hijos o con tus hermanos? Yo
pienso que mis hijos no me necesitan, pero mis hermanos si. Los hijos han crecido, los ayudé a crecer.

LA CLAVE DE LA INNOVACION

9A(39) Lo fundamental del crecimiento y permanencia de un negocio es conocerlo. Si no conoce uno el negocio
se estrella. Ademas de ser gerente, (40) yo asumo diferentes roles dentro del manejo de la empresa: Estoy
pendiente de los pagos, de la entrega de trabajos, soy el supervisor...

9BUna vez pararen los trabajadores porque les debia primas y cesantias. Yo les dije que me esperaran que yo les
pagaba. Entraron a trabajar y les pagué. {41) Hoy en dia estamos al dia en prestaciones sociales y vacaciones.
Pero no ha sido facil,

SOLUCIONES RADICALES A PROBLEMAS RADICALES

10ASe fueron cerrando las empresas Casa Claveria, Fotograbado Gonzalez, Aco, Rasch, Atenas, Doyen... fueron
cerrando empresas. Y quedamos el sindicato y nosotros. El sindicato tenia que tener 25 afiliados y yo tenia 25
afiliados. Entonces un empleado renuncid porque se fue para Bogotd. Entonces el sindicato se acabd por falta de
afiliados. A fin de afio yo pagaba la prima y cinco dias de extralegales. Se fueron acabando las extralegales como
por ejemplo, cinco dias en diciembre. Tenfamos que pagar el 70% de las medicinas. Me tocaba pagar hasta polvo
Johnson como parte de las medicinas. De vacaciones eran 10 dias mas...

10BRecuerdo una anécdota cuando yo hacia ultimo afio de economia. Mi papa delegd en mi la discusidn del
pliego de peticiones. Conmigo trabajaba el presidente del sindicato que era del partido comunista. Yo propuse
arreglo directo. Propongo el 20%. Pasé la etapa de pre-huelga. Fue el aumento mas alto que se ha conseguido
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en el sector grafico. Los colegas me dicen: este economista la embarrd. Me llama el presidente del sindicato y
me dice que no puedo salir ofreciendo el 20%, que “tengo que decir que estoy quebrado. Porque si arreglamos
con los patronos desde el comienzo, nos dicen que nos hemos entregado. Hay que arreglar el ultimo dia a la
ultima hora”.

10COtra anécdota es que en Postobdn, aqui al frente trabajaba Gustave Borras, quien despues tuvo una
institucién educativa: la Corporacién Educativa del Litoral. En ese momento era subgerente de Postobon y era
amigo de Juan B. Arteta, del partido comunista. Se presenta a pedir el precio de 20 mil papeletas de votacion. Yo
se las regalé. Les regalé también unos mil afiches.

10DUn dia yo no habia pagado los zapatos que le correspondian a los empleados por lo que ellos le cortaban las
costuras de adelante y caminaban gritando y con pitos... zapatos, zapatos. Uno de los sindicalistas estaba en esas
cuando llegd Juan B. Arteta. Yo le pedi apoyo para que me quitaran presion. Y Juan B. lo sienta. Le dice que “el
Unico capitalista que me ayuda es este hombre”. Le llamé la atencion y el hombre renuncid a la siguiente
semana.

GERENCIA DE EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA

11A(42) Cuando el gerente es quien lleva la direccion total de la empresa, tiene una desventaja y es que a la
muerte del gerente, la empresa se acaba.

11B(43) Aqui uno habla con cada empleado todos los dias. Cuando uno deja de estar presente, por ejemplo, que
tengo que viajar por negocios, para compra de mdquina, o algo similar. Una vez me fui por tres semanas, y en
ese tiempo la ndmina semanal era, por ejemplo, tres millones de pesos. Llego y pregunto cémo va todo...
“Tenemos tres cheques de las tres néminas, ganando el 1 % diario, esperando que llegues”.

PATENTE

12A(44) El invento estd protegido en Colombia. Pero si alguien se lleva el invento, por ejemplo, a Venezuela,
puede usarlo y no pasa nada, pero ya nadie lo puede patentar en el mundo entero. Yo (45) tengo que buscar una
multinacional que la patente en varios paises pero vale 30 mil délares... o una cifra parecida a esta.

12BEsto (46) requiere un software que no hemos encontrado quien lo disefie. Sin embargo, el (47) aplicar el
invento sin un software es también muy rapido.

12Cla patente se vence en 2027, y (48) hay la posibilidad de hacer nuevas reivindicaciones para prolongarlo en
el tiempo.

12DAdemas, en estos momentos en que la cantidad de libros promedio ha bajado, que se imprimen solo 200 o
300 libros, el recogerlos con este método es rapidisimo.
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OTROS INVENTORES

13AUn inventor en Estados Unidos tuvo que visitar 25 diferentes firmas comerciales hasta que pudo
comercializar su invento. Me refiero a Chester Carlson, quien inventd la fotocopiadora y llego a ser conocido con
un solo invento. Xerox fue fundada gracias al ingenio de un sefior. Otros no creyeron.

13BKodak inventd la camara digital hace veinte afios, pero no quiso comercializar el invento por no dejar el
negocio de las peliculas. Hoy, hay una empresa que trajo hace veinte afios una méaquina para revelar rollos. Hoy
revela dos o tres rollos a la semana, mientras que en sus inicios revelaba 800 rollos.

UNA PROPUESTA

14AAsi como hay un departamento juridico en la Universidad, propongo que se organice una oficina para ayudar
a los inventores del Caribe colombiano a que saquen su patente.

UNA MENTE LOGICA

15A(49) El conocimiento, como base de la innovacién es importante. Pero ademads, la logica. Sin embargo (50) la
l6gica unida a un conocimiento puntual, da a luz una cantidad de ideas, que resultan l6gicas para el que tiene el
conocimiento, no para todo el mundo.
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ENTREVISTA CON EL JEFE DE TALLERES

FACTORES INNOVADORES
1A(1) En la empresa, lo nuevo es lo que hizo el gerente.

1BYo estudié Artes Graficas, pero cuando yo sali, no habia ni siquiera el offset. Yo sali graduado en Bogot3, pero
apenas el offset empezaba, asi que me agarrd fuera de base. Yo basicamente sé manejar las madquinas
impresoras tipogréficas. (2) Lo nuevo que se ha hecho es lo que hizo el gerente. (3) Se ha avanzado mucho en la
innovacion. En la cuestion de los libros. (4) Ademas del valor agregado de la correccidn de estilo a los libros.

INNOVACION EN LA BASE

2BPero como se ha incursionado en los libros, y se ha avanzado con el proyecto que hizo el gerente, y sobre
todo la correccién de estilo, que no lo tiene ninguno. Pero aqui esta mejor que en otras partes.

ESPIRITU DE COOPERACION

3ALa unién hace la fuerza. 4 os trat como lo hac Cuando

alguno falta, el otro suple y asi todos nos complementamos. Pero si fuera uno solo, no habria esa posibilidad.
(11) L& 0 ‘

3C(13) I maVenaice o
realmente es dificil que entre un nuevo empleado. Los empleados tienen mucho tiempo de trabajar.

3D(14) iENeS
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l@. Pero para traer

nueva madquinaria, eso es diferente. Esta dificil.

3E(17) La alianza nos ha ayudado bastante. (18) Se han cerrado muchas empresas. Aqui no se ha cerrado porque
es una familia que se restringe incluso en los sueldos... en todo... para ayudar a la empresa. A un empleado no se
le puede decir que no hubo la plata suficiente. Ellos viven al dia. Pero nosotros podemos ayudarnos entre
nosotros.

3F(19) Antes un nicho importante eran los informes y balances anuales de las empresas. Eran a todo color, con
muchas pdginas, en papel muy fino. Hoy en dia eso ha cambiado mucho.

3G(20) A esta empresa nos ha ayudado setenta afios que tenemos de experiencia. No nos podemos quejar.

ALIANZAS PARA INNOVAR

4ALo que pasa es que (OO OoNIONEEOSIEHUBHBIEE. Pero como es bastante reconocida la empresa.

Le puede preguntar a cualquiera.

4CYo no estoy muy metido en la empresa. Deberia, pues el que estudié Artes Gréficas fui yo, pero fue diferente
en la época mia. Ahora no sé manejar las maquinas de impresion porgque son de otro sistema.

4DSin embargo,

odo es relativo.

4F{28) Antes existia la impresion directa, con plomo. Habia lingotes de plomo. Cuando yo vine de Bogota,
durabamos hasta seis meses para hacer un libro de 500 paginas. Era dificil. Todo era levantade en plomo. Habia
unos tres linotipos, que eran los que levantaban los lingotes y con unas matrices que se llamaban por un
teclado, se fundia una linea de texto, es lo que conocemos con el nombre de lingotes.

4G(29) Si habia un error, habia que hacer el lingote completo.

4HSi el error era que faltaba una palabra, habia que hacer un recorrido, es decir todo el resto del parrafo para
completar el texto. Es decir, hahia que hacer varios lingotes. En la empresa habia varias galeras. Eran todas las
paginas en plomo. Imaginense, 500 paginas en plomo
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41(30) Hoy en dia los tiempos de entrega han cambiado. (31) Por ejemplo, el dia jueves vino un cliente con un
trabajo urgente. Ya para hoy lunes se armo y se estan iniciando las lecturas que le hacemos a los textos. Eso
quiere decir que es posible que en dos semanas esté el libro listo, entregado en manos del cliente.

4J(32) En cambio, hay otro libro de 500 paginas que ya estaba carregido. Ahora el cliente envié nuevos textos,
con detalles adicionales y nos ha tocado volver a armar e iniciar desde cero las lecturas para que el libro salga
como el cliente desea.

4KHay ciertos trabajos como el alto relieve, tiene que hacerse en tipografia. No se pueden hacer en litografia.

CAMBIOS EN LOS PROCESQOS

5BAqui habia un empleado que era el jefe del sindicato y era el que mas sabia de imprenta. Pero cuando llegé el
offset, Rafael, el gerente le compré una méaquina de impresion a un colega y cuando la pusieron a trabajar, m

protestaba porque el dinero invertido se pudo haber

“repartido” entre los empleados. {8

5¢(36) B
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ENTREVISTA CON LA JEFE DE PRODUCCION

RECURSOS FINANCIEROS

1A(1) La restriccion de los recursos financieros afecta la innovacion. Si tt no tienes el campo abierto ante los
bancos no hay forma posible de inversion importante.

1B(2) El prablema de la peguefia industria es que la banca le presta al que tiene dinero. Esa es la verdad. (3) La

ventaja aqui de nosotros es que hay trabajo, hay formas de hacer. Y los clientes nos adelantan para poder
trabajar. {4) Pero la verdad es que la banca no ayuda, no te prestan cantidades grandes de dinero. No es facil.

{@. Por eso confian en

1E(12) foigue e : 5 rtalezal,
y vamos solucionando los problemas como se van presentando.

SOLUCION DE PROBLEMAS

2B(16) En la parte financiera surgen problemas. Ante los problemas los recursos salen. (17) Nosotros vamos

solucionando dia por dia y salimos adelante. (18) No somos reacios a las alternativas diferentes ante los
praoblemas. Se escuchan opiniones. No se puede decir que no se puede. Se deben buscar las soluciones.

2C(19) La experiencia es importante en la solucidén de problemas. (20) También la juventud hace sus aportes.
Son dos sistemas diferentes. (21) De todas maneras los socios todos somos mayores. Pero la experiencia se nota
mucho.

CREATIVIDAD EN EL PUESTO DE TRABAIO
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3A(22) € = ( a E|Como es

mejor para hacerlo. Todas esas cosas. La creatividad y las soluciones diferentes a lo tradicional son lo
importante.

3BAqui hay varias areas. (23) .|Hay quienes

desarrollan los trabajos en esa drea.

3¢{24)
proceso.

Esos son procesos que hay. Cada trabajo tiene su

3D(25) Incluso
forma de hacerlo. (26) |

s.|Como es la mejor

3E(27) Pero hay otros trabajos no convencionales a los que hay que programar para saber cudl es la mejor
manera de hacerlos. Eso se hace incluso para hacer los presupuestos. (28) Se busca la mejor de forma de
economizar materiales y papeles. Eso va en favor del cliente.

APOYO RECIBIDO

4A(29) El gerente y yo hacemos el presupuesto. Somos los que conocemos el movimiento. (30) Ya lo que es
elaboracion del trabajo editorial, pasa al departamento de arte, que es donde se hace la correccion. Alld se
programa todo. (31) Luego pasa aqui para pedir los materiales en los que se va a hacer el trabajo. Cortar los
materiales. (32) Luego pasa al despacho de materiales. (33) Hay una orden que pasa por cada departamento vy
en esa orden se anota lo que debe hacer cada uno. Ahi aparece lo que tiene que hacer cada uno.

CAMBIOS EN LOS PROCESOS

. Es como si tuviéramos madquinas de cinco colares para

LA COMPETENCIA
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6A(38)
Tu has visto cdmo hacemos la correccion de estilo. (39)

I. Aunque suene mal, con lo que estamos hacuendo no tenemaos competencna

6G(50) La mayoria de las imprentas imprime lo que les manda el autor. (51) En el caso de las editoriales, ellos

tienen su gente para revisar los textos. Lo que tenemos en el departamento de arte, es lo que hace realmente
un editor, que es mejorar los textos para que puedan ser recibidos por los lectores de la mejor manera. (52) En
nuestro caso, ese departamento esta integrado a la empresa. Hay editoriales que son las que revisan los textos,
y financian su publicacion. Pero no es ficil encontrar ese departamento dentro de una imprenta. Y eso no se le
cobra al cliente. (53) Es un valor agregado que beneficia al cliente.

6H(54) Nuestros costos no reflejan todos los valores agregados que le damos al cliente. Mucha gente piensa que
cobramos mucho mas que otros en el mercado, pero no es asi. Los costos se han mantenido en ese rango por
cinco afios, tiempo en el cual no hemos subido los precios.

61Si la correccidn se cobrara a precios del mercado, los costos subirian. Pero lo hacemos con precios comodos

@5 se le saca el ISBN, se

Diagramacion
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Correccidn ortotipografica

Correccidn de estilo

Verificacion con el autor de las correcciones marcadas

Disefio de portada

Tramite de ISBN, ISSN o ISMN, segln sea el caso

Cadigo de barras

Entrega de documento en PDF para su lectura en soportes digitales

En el caso de las revistas, de las que hemos publicado otros nimeros, Verificar que los textos no hayan sido
publicados en ediciones anteriores

Entregados los rangos de recibido y aceptado, asegurarse de que correspondan con dias habiles
Verificar la bibliografia segtn las normas correspondientes

Verificar que la metodologia sea la misma en todo el documento

Aungue no traducimos al inglés estamos pendientes de la pertinencia de las traducciones
Hacer los graficos y tablas para una mejor impresidn

Correccidn de color de las fotos e imagenes

Cuando se imprime a una sola tinta, conversion a blanco y negro de las graficas, fotos y tablas cuando el original
estd en colores

Verificar que los autores citados en el texto estén en la bibliografia. Esto aplica tanto para libros como para
revistas.

Verificar que las tablas y graficos correspondientes, vayan de acuerdo con el contenido del material

la ndmero 29069 que permite el ahorro de

casi el 90 % del tiempo en la recogida del libro.

6KEsto es nuestro valor agregado. Eso no lo hace ningtin otro impresor.,

6lAdemads, este trabajo no lo puede hacer un solo corrector de estilo. Tenemos un cuerpo de personas
entrenadas para hacer este trabajo en la parte de correccion.
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ESTRATEGIAS

7A(57) B

yiell a. {59)
1. Como son empleados que tienen bastante tiempo en la

empresa, aportan su experiencia.

7DPor ejemplo, (61) &

fla. De una peticion.

1. (63) fien S un | _
Esperamos que prospere y siga adelante. La principal estd en
Medellin. Hay que estar afiliados para que despachen los materiales. Nosotros estamos afiliados desde hace
mucho tiempo.

7F(64)
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ENTREVISTA CON JEFE DE ENCUADERNACION

COMO CONTRIBUYE EL GERENTE A LA INNOVACION

1A(1) Hablamos de un invento, que ha sido fundamental para que la empresa agilizara los procesos. El invento
se esta aplicando desde el afio 2001, pero se consiguid la patente en 2007.

1B(2) El invento se dio para agilizar el trabajo. (3) Por ejemplo, cuando mandaban hacer un libro se entregaba a
los quince dias, dos semanas. Ahora con el invento se entrega en dos o tres dias. (4) Ese invento salid por la
revista Desarrollo de la Simén Bolivar porque el sefior Rafael tuvo la idea porque tenia que entregar 15 mil
ejemplares en determinado tiempo y era imposible entregar el material. ¥ a raiz de eso, salio el invento. Eso no
fue que hizo veinte pruebas y luego salid el invento. No. Fue en una sola noche que salié el invento. El modelo
matematico surgio una noche, desde las once de la noche a las cinco de la mafiana.

1CY (5) anteriormente del invento se recogia hojita por hojita para determinado libro de tantas paginas y en ese
proceso siempre se hacia lo mismo, no se innovaba nada. Entonces a raiz del invento mejoré la produccién en si.

INFERENCIA DE LA COMPETITIVIDAD

La empresa gand mas fundamento. (9) ARl

. Es decir, que si tiene inferencia tanto la
parte financiera como consecuencia porque hay empresas que pudieron haber mejorado este problema con
mucha tecnologia. (10) Es

ENGRANAJE LABORAL

1iCuando llega determinado trabajo, cada cual

3C(15) La patente ha terminado siendo un impulsor a las nuevas soluciones para hacer las cosas diferentes. Son

cosas pequefias. Claro, no todo resulta enseguida. (16) A veces se proponen soluciones nuevas que no resultan,
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y se intenta de otra manera. Es poco o ningln miedo a equivocarse. En este tipo de trabajos hay que
equivocarse todos los dias para hacer determinado trabajo. Uno busca la manera, por ejemplo, para pegar un
sobre hay que buscar la manera que salga lo mejor posible.

: en st d uno busca Ia manera que la tripa (paginas interiores) cuando se
vaya a pegar, uno Ie dice al compafiero, mejor vamos a pegarlo asi, o vamos a pegar la caratula de esta manera,
porque también hay cosas que pide la maquina. Y es como salgan las cosas mejor.

3EAqui influye el tamafio del libro, el formato. No es un trabajo repetitivo como se podria pensar. No es como
un trabajo en serie. Aqui cada trabajo es diferente.

_. La cooperacion entre los compafieros es muy buena, porque se busca darle soluciones a los problemas
que van surgiendo.

REACCION A LOS CAMBIOS

4A(20)

busca es solucionar los problemas,

4CRepito como decia anteriormente, (22)

PERIFL INNOVADOR

4A(24)

1@. Entonces yo pienso gue (26) _

2lNormalmente yo no tengo contacto con los

4(28) Bl
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Lo mejor es lo fundamental.
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ENTREVISTA CON EL DISENADOR

QUE TANTA INNOVACION HAY EN LA EMPRESA

se tienen dentro del mercado, (3) &

Es Io que yo he estado ofremendo en Ia pagina Web Nos ha convertldo en una empresa

Unica, debido a los procesos innovadores.

1C(4) La permanencia y los afias que se lleva en el mercado son factores importantes... A pesar de los afios, con
el transcurrir de los afios se ha hecho que se depure el proceso productivo de la empresa, centrandose solo en
aquellos que son realmente importantes. Entonces se ha especializado en eso, logrande que se vuelva
importante, (5) una empresa Unica en esa linea. Porque nos dirigimos especificamente a un tipo de producto
gue va a un nicho especifico.

AMBIENTE LABORAL

2A(6) . un grade grande de & cial de Sicon ores. Cada uno espera hacer mejor su
trabajo y al hacerlo, se hace gue el otro también haga mejor su trabajo. Eso hace gue cada dia cada uno busque
hacer mejor las cosas. Eso es como estar puliéndose cada vez mas cada uno de nosotros.

MOTIVACION PARA PROPONER CAMBIOS
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3ANo siempre se esta en buena disposicidn para el cambio. (11) —

de que lo que yo estoy haciendo estd bien y asi se queda.

3BEl cambio aceptado por los que llevan mdés tiempo en la empresa es el problema. Cuando uno lleva tantos
afios haciendo lo mismo y que le propongan algo diferente, siempre va a haber un tipo de resistencia al cambio.

Como la persona que plancha y se va para la calle. Dice que nunca le ha pasado nada. -Pero es que a Fulanito le
paso tal cosa. Pero yo siempre lo he hecho asi...

3C(13) Ese

3p(14) B

. S / ( e lad es | 2. Cuando uno se ha acostumbrado a hacer las
cosas de una manera, es poco probable que sea creativo. Entonces toca estar buscando maneras de generar ese
deseo por querer buscar cosas nuevas.

3EAunque en la parte del desarrollo creativo que me toca a mi, (15)

que uno pueda tener ese momento.

3FEn mi caso, la creatividad es importante, porque soy el que disefia la caratula, disefio las paginas interiores,
aunque no sea la persona que diagrama las pdginas...

3GEl resto del equipo, con el trato, la camaraderia, el buen genio que puedan tener también ayuda.

PUESTO DE LA EMPRESA COMPARATIVAMENTE

4AQue no seamos una empresa innovadora €n cuanto a maquinaria, en cuanto a instalaciones o en tecnologia,
pero {16) el ambiente que se maneja es totalmente diferente a otras empresas. Y el ambiente aqui si es un
ambiente que lo ayuda a uno a desarrollar el pensamiento creativo. Mientras que en otras empresas es
muchisimo mas complicado por la forma como tratan los jefes a los empleados, la forma como se tratan los
mismos compaiieros, por el mismo ambiente que se genera en la misma empresa hace que el proceso creativo
sea mucho mas dificil,

4BYo llevo siete afios en la empresa y antes, trabajaba como disefiador externo, unos tres afios.

SOLUCIONES A PROBLEMAS
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5ALa mayoria de las soluciones son convencionales. Son las que por horma tengo. Son las que se tienen que dar

IVIuy pocas veces se necesita algo supercreativo. (17)

. Ahi es donde estd |la parte creativa. En esa

-

prevencion hay soluciones répidas, novedosas.

FACTORES INNOVADORES DEL MODELO GERENCIAL

6AMuy pocas veces me he puesto a analizar como es el modelo gerencial, pero repito, (19) la forma como el
modelo gerencial que mantiene la empresa ayuda a que se mantenga un ambiente de trabajo dptimo, creo que
es lo que hace que la empresa funcione.

6B(20) El factor confianza hace que en la empresa las cosas funcionen como deben ser. Como credibilidad al
grupo de trabajo.

PERFIL INNOVADOR DE LA EMPRESA

e |as . abnUsted en artes graficas puede encontrar empresas que impriman cajas
solamente, hay empresas de artes gréficas que solo hacen publicomerciales, que son los afiches, las hojas
volantes... una carpeta. Hay otros que se concentran en la parte de los empaques, solo cajas plegadizas, no las
que utilizan para embalaje. Hay otras que se especializan en hacer agendas, formas continuas.

7CEn el caso de un disefiador, cudl es el perfil... para hacer volantes, membretes, o si se va a disefiar para
editorial, o para hacer desarrollo web, o multimedia...

importa es que podemos ofrecerle al cliente todas las posibilidades de impresion dentro del rango que

trabajamos, que es la parte editorial.
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7FEstamos en capacidad de decirle a un cliente, équiere una carpeta? Se le tiene. ¢Quiere una cardtula bonita?
Se le tiene. Y es como tener la tecnologia. Hace parte del engranaje. (26) 1 e Zica hage o :

7G(27) Se encontré una debilidad y lo que se hizo fue fortalecer ese aspecto. Y lo que se hizo fue encontrarle la

solucion al problema gue se tenfa. Las alianzas estratégicas son desde hace mucho tiempo una herramienta para
permanecer en el mercado.

iles. Primero Fulano y no Sutano. Normalmente

la jefe del departamento es quien le da la Ultima lectura. Hay algunas personas que pueden ser mas detallistas
en algun aspecto que en otro y se ha acomodado la lectura de tal forma, que la persona mas detallista descubra
los aspectos relacionadas con bibliografia y cosas como esa.

7)(30) Antes habfa mas personas armando las péginas, pero llegaba el momento en que estaba todo armado,
pero habia mucho para corregir, entonces al darnos cuenta que el tiempo de lectura es mayor al tiempo del
armado, (31) se paso gente que estaba armando para la seccién de lectura, pues los tiempos son mayores. (32)
Un libro como estos que acabamos de armar, se arma en medio dia, pero se lee en dos o tres dias. Y como tiene
que ser leido por mas de una persona, se ha reforzado el equipo de lectura.

Comao siempre hemos tenido mucho que leer, le pasdbamos material para que nos

apoyaray {34)ing

i jpara verificar datos que no

conacemaos.
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GRUPO FOCAL CON PERSONAL DE EDITORIAL MEJORAS

ENTREVISTADOS

1AJefe de Talleres. (1} 43 afios en el mismo cargo. Se encarga de coordinar la entrega de trabajos. Estudid Artes
Graficas en Bogotd cuando el sistema que imperaba era el de tipografia, esto es, impresion en alto relieve.

1Blefe de Produccion. Recibe las drdenes de trabajo, cotiza, estd pendiente de que los trabajos se corten al
tamafio que se requiere, supervisa los trabajos. (2) Inicid en la empresa hace 50 afios, en el departamento de
encuadernacion, luego pasd a empaque, facturacion.

1Clefe de Encuadernacion. (3) Inicio en el departamento de encuadernacidn, luego fue fotomecénico hasta que
el puesto de trabajo desaparecié por cuenta de la tecnologia. (4) Hoy es es el jefe de encuadernacion, y realiza
los machotes (organizar las paginas de los libros) para su correcta impresion. El puesto cambié porque ya no se
elaboran negativos para hacer las planchas. Ahora la imagen pasa directamente a la plancha.

1DDisefiador gréfico. Laboré algunos afios en la empresa como trabajador independiente. (5) Tiene seis afios en
Editorial Mejoras. Su labor es disefiar las portadas y todas las piezas graficas que llegan a la imprenta. Interpreta
las ideas que traen los clientes. También hace las guias de las revistas o libros en la parte de disefio. Se encarga
ademas de |a pagina web.

INICIOS

2ASe empezo en la imprenta hace 75 afios imprimiendo solo en un sistema que tiene como fundamento que las
formas a imprimir estan en alto relieve, es decir, la tipografia. Cuando el fundador, Rafael Salcedo Villarreal
inicig, solo se conocia ese sistema de impresién. Luego se fue implementando el sistema de impresion litografico
offset que se basa en la incompatibilidad de la grasa con el agua. Sin embargo, hay acabados que solo se pueden
hacer usando el relieve como principio fundamental. Es el caso de los repujados (cuando la imagen queda mas
alta que el resto del sustrato o papel en el que se imprime).

UNA ANECDOTA

3AHabfa un sefior que era el que mas sabia de artes graficas en Barranquilla y {6) cuando el gerente, Rafael
Salcedo, le contd que se podian recoger las paginas sin cortarlas, no le creyé. Ese sefior arreglaba sus propias
maquinas de impresién, y fue uno de los primeros en traer la litograffa offset a Barranquilla. Era la época en que
se usaban negativos que parecian unas placas de rayos X.

PROCESO DE EDICION DE UNA PIEZA GRAFICA
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4ADisefio. Ser recibe el material del cliente. Es la parte del desarrollo de la pieza gréafica. Si es un libro, se hacen
los disefios de las paginas, se arman las paginas y luego empiezan las lecturas, una parte importante dentro del
proceso que hacemos en la imprenta. Esto es, se hacen las correcciones a los originales. Siempre con el visto
bueno del autor. Una vez marcados los errores, se le muestra al autor para que avale o no lo corregido.

4BHay que destacar que pocas imprentas hacen este trabajo. Lo que hacen normalmente es imprimir lo que se
les entrega. (7) Este es nuestro valor agregado que nos ha permitido permanecer en el mercado v tener el
reconocimiento de universidades y autores en general, por lo pulcro del trabajo en la parte de la correccién de
estilo. Cuando ya esta aprobado, se pasa (8) para que se haga una programacién del documento, aplicando el
invento.

4CPreprensa. (9) Se toma ese derrotero que se hace para luego ubicar las paginas dentro de un tamafio
especifico que es el tamafio en el que se van a imprimir las paginas, el mismo de las planchas metalicas. Esas
planchas van al siguiente proceso.

4DPrensa. 5e montan esas planchas metalicas en la maquina impresora, y esas planchas van de la plancha al
papel y se reproduce plancha por plancha, de acuerdo al nimero de planchas que dependen del tamafio de |a
hoja y del tamafio de la impresion. Cuando ya esta en papel se pasa al Gltimo proceso.

4EPosprensa. Es tomar ese papel que salid de la prensa, ya impreso, y empieza el proceso manual, el armado de
los libros o revistas. Luego se le pega la cardtula que ya se imprimi6, y se recorta para su entrega. En esta parte
también se hacen los acabados que pueden variar de un impreso a otro. Por ejemplo, si es una carpeta, se dobla
y se pega el bolsillo o pestafia... si el libro tiene algunas péginas en color, estas se intercalan...

BONDADES DEL INVENTO

5A(10) El invento tiene una caracteristica especial: no importa el sistema de impresidn que se use, ni el idioma
que se emplee, es igualmente (til. Esa es una gran bondad del invento.

5B(11) No hay desperdicio de papel porgue no hay lugar a equivocaciones en el orden de las paginas.

5C(12) Antes, para imprimir un libro de 200 pdginas, habia que tener 100 pilas de paginas e ir recogiendo
manualmente una pagina de cada pila. (13} Hoy en dia lo que se recogen son los pliegos grandes como salen de
la maquina, lo que ha permitido ahorros de hasta el 90 % del tiempo en el proceso.

5D(14) Los errores son minimos porgue como las hojas se recogen grandes, no hay lugar a que la persona tome
una pagina en lugar de otra.

5EEl tiempo de entrega. (15) El invento nacié cuando una revista de la cual haciamos 1000 ejemplares, pidieron
12 mil ejemplares. Ese problema dio lugar al invento. Entonces se pudo entregar la revista Desarrollo
Indoamericano en el rango de tiempo suficiente para que no se cruzara una entrega de la revista con otras
revistas gue también estaban en proceso.
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5F(16) Antes, duraban 15 dias para entregar una revista. Hoy se entrega en la misma semana en que se imprime.
Incluso, (17) se han entregado revistas el mismo dia que se han impreso.

OTRAS INNOVACIONES

6AAparte de (18) algunas maquinas que se han comprado para agilizar el proceso de encuadernacién, como una
cosedora y una pegadora de libros, y el hecho de que (19) tenemos un excelente departamento de correcciones,
se han hecho algunas innovaciones. Por ejemplo, (20) antes habia unas hojas que se recogian en el sistema
antiguo. Ahora se hizo una innovacién para permitir que esas hojas que quedaban, que no cabian en los pliegos
se impriman ahora y se recojan con el resto de las paginas aplicando el invento.

MODELO DE GERENCIA

7ATeniendo en cuenta los modelos de gerencia, autocrdtico, paternalista, democrético, institucional,
burocréatico, ¢cudl es el modelo de la editorial?

7BDe los modelos planteados, (21) se elige el modelo paternalista. (22) Hay mucha conexion con el empleado.
Eso se debe a que (23) casi todos los trabajadores tienen aqui mds de veinte afios; son una familia. (24) La
comunicacion con el empleado es més directa.

7C(25) La relacion con el patrén es buena. Ha habido problemas como en todas las empresas, como en todas las
familias. (26) Ese patron de trato con los empleados es especial.

/DDa la posibilidad de mostrarse capaz. Claro, (27) es bastante exigente. Es el compromiso personal que los
hace esforzarse. Es el convencimiento personal. (28) Es el compromiso adquirido para que todo salga bien.

7ECuando (29) el ambiente es tan paternalista, y el dia que se regafia a un empleado, el “hijo” se resiente
mucho.

7FLo importante es la responsabilidad que tiene cada uno. Claro, hay lugar para el error, porque todos somos
proclives a equivocarnos,

7GReconoce que (30) se permite ampliamente el desarrollo creativo de las personas. Porque a pesar de que no
se pueden ufanar de tener los mejores equipos de impresion ni los mas modernos, si se consideran personas
creativas. Se da la oportunidad de ser personas creativas.

7HSe da el invento, porque (31) el sefior Salcedo, creador del invento, es altamente innovador.

71(32) La forma como el gerente se expresa con los trabajadores es lo mas importante... cuando se le ocurre a
algun trabajador alguna mejora, (33) hay la motivacién para seguir innovando. La relacién persona a persona es
importante,
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7JEl tiempo que los trabajadores llevan laborando en Editorial Mejoras, hace que la rotacion en algunos

departamentos sea posible, especialmente en el taller, pues (34) la mayoria conoce los puestos de trabajo de
otros compaferos.
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