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RESUMEN

Este trabajo presenta una metodologia paso a paso para la realizacion de un Desarrollo
Tecnolégico y la cudl es aplicada a un caso practico haciendo énfasis en los errores que
comunmente se presentan incluido el presente caso.

También, se proponen alternativas para hacer mejoras en la empresa donde se realizé el
Desarrollo Tecnolégico en forma exitosa.

Esta metodologia puede ser aplicada a cualquier empresa Mexicana que desee realizar un
Desarrollo Tecnolégico.

Se evalian desde las fuentes primarias para la Planeacién Estratégica, las ligas con la Planeacion
Tecnolégica y las herramientas para la Planeacién y Control del Desarrollo Tecnolégico.



ABSTRACT

This work show a method step by step about how make a Research and Development Project
diligent in a practice case.

Emphasis the common mistakes that we make include the present case.
Also, alternative proposal to make improvement in the company where make this Research and

Development result.

This methodology can be use in were ever Mexican company to want make a Research and
Development project, evaluate the primary resources to strategy plan and joint technological plan
and the tools to Plan and Development control of technological research.



INTRODUCCION

En la Industria Quimica uno de los factores que determinan el desempefio econémico es la
tecnologfa, ya que impacta practicamente a todos los dmbitos de la industria de proceso,

incluyendo la operacién, técnica y administrativa, los sistemas de control etc.

La innovacién es una constante en el area tecnolégica, que ha reducido los tiempos de vida
“eficientes “de equipos, procesos y productos, por lo cual la obsoclescencia se ha convertido en un

elemento que juega contra la pertinencia y sustentabilidad de muchas industrias.

Es evidente entonces la necesidad de mantener actualizada tecnolégicamente la planta industrial,
pero ante la gran diversidad de ofertas de productos tecnolégicos, se hace indispensable que la
empresa cuente con un Plan Tecnolégico, concebido y soportado desde la Alta Direccion y que

debe constituirse como un instrumento central en la gestion corporativa.

El objetivo de un Plan tecnolégico es enmarcar y alinear la modernizacién tecnolégica dentro del
plan de negocios y el plan estratégico de la empresa, y establecer un programa de corto y mediano
plazo de incorporacién de tecnologlas que demuestre una mejora del valor agregado que se

obtiene de los procesos ocurridos en la empresa.

Las empresas que desarrollan Tecnologia en el estado del arte cuentan con sistemas de
evaluacion de Tecnologias altamente sofisticados que les permiten mantener una orientacion
constante de los Objetivos de la empresa con los Desarrollos Tecnolégicos que se van
desarrollando de tal manera que los productos nuevos se van integrando paulatinamente

manteniendo un incremento en sus utilidades.

En base a lo anterior y a mi experiencia a nivel industrial surge la necesidad de proponer una
metodologia para hacer desarrollos Tecnolégicos aplicando estas técnicas al caso de una empresa

Mexicana.



OBJETIVO

El objetivo del presente trabajo se pretende presentar una metodologia que etapa por
etapa se pueda utilizar para realizar un Desarrollo Tecnolégico y la cudl se aplicara al
caso de una empresa Mexicana en la cudl actualmente no se lleva completamente de
esta forma pero puede apoyar a que los nuevos Desarrollos Tecnoldgicos en la misma se
lleven en forma més sistematizada, lo cual redundara en beneficios econdmicos,
cumplimiento de objetivos , cumplimiento de tiempos, optimizacién de los recursos
humanos. Se hara énfasis en las causas que provocan el fracaso de un Desarrollo

Tecnoldgico.

Se plantean 3 Hipotesis sobre las causas del problema de por que fracasa un Desarrollo
Tecnolégico, las cuales se trataran de ser corroboradas por medio del presente trabajo
sobre la base de informacién bibliogrdfica y experiencia propia, y aplicando Ia

Metodologfa a un caso especifico exitoso realizado en una empresa Mexicana.



PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Del presente trabajo se desprenden las siguientes hipétesis:

1.

Cuando se tiene una Planeacion Estratégica del negocio y un Plan Tecnolégico el
cudl no esta basado en un andlisis de las competencias y debilidades de la
empresa, los resultados obtenidos provocan retrasos en un Desarrollo

Tecnolégico, por una falta de coherencia con la plataforma operativa.

Si el Plan Tecnoldgico no se relaciona con herramientas de diagnostico de los
recursos de la Organizacién y de las lineas de investigacién a seguir, esto puede
hacer que se pierda tiempo y recursos, tanto humanos como técnicos y

financieros, ineficientemente.

Si no hay una evaluacién continua del entomo de los recursos humanos y
técnicos contra los objetivos del Desarrollo Tecnolégico, tendrén como

consecuencia la obtenci6n de resultados incongruentes u obsoletos.
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HALLAZGOS Y RESULTADOS

1. Mejora Continua del Sistema de Desarrollo
Tecnoldgico

Al finalizar un Desarrollo Tecnolégico debe realizarse una revisién de los
diferentes parametros empleados para medir el éxito o fracaso del Proyecto estos
son principalmente:

o Cumplimiento de las especificaciones del producto a Desarroilar

Al inicio de un Desarrollo Tecnolégico debera dejarse planteados claramente
cudles son los Objetivos y Alcance del Desarrollo Tecnolégico , definir las
especificaciones del producto deseado, para que a lo largo del desarrollo primero
a nivel Laboratorio, se vayan validando cada uno de los pardmetros contra su
especificacién y de esta forma validar el producto a desarrollar; en caso de que
no se tengan especificaciones claras, definir algunas acotar el Desarrollo ya que
de otra foma se saldrfa de control y nos podria llevar a un alto costo de
Desarrolio 0 a un alto Tiempo consumido.

e Cumplimiento en Tiempo de acuerdo a los requerimientos de la Alta
Direccion

El tiempo es un factor clave en los Desarrolios a Nivel Industrial ya que si el
Proyecto nos lleva mas tiempo de lo Planeado se puede perder la oportunidad al
producir el producto 6 puede ser que las condiciones del mercado 6 el entomo de
la empresa cambien y ya no sea necesario Desarrollar el Producto perdiéndose
una oportunidad de negocio, 6 en otras situaciones como el caso de estudio de
esta Tesis puede desaparecer la empresa.

¢ El Costo del Desarrollo Tecnolégico

Primeramente, antes de iniciar el proyecto hay que realizar un presupuesto de
gastos del Desarrollo Tecnolégico en base a los Objetivos y Alcance definidos por
la Alta Direccién, revisar si se cuenta con los recursos Humanos suficientes y en
su caso si se puede tener el apoyo de alguna Universidad 6 Centro de Desarrollo
Tecnolégico ya sea Nacional ¢ Internacional que tengan las Habilidades
requeridas para el Proyecto. Revisar si se cuenta con las instalaciones y equipo
para realizar pruebas a nivel laboratorio 6 Planta Piloto.

Con base en lo anterior presentar un presupuesto de gastos para la aprobacion
del la Alta Direccibn, y revisar si el proyecto puede ser acreedor a Estimulos
Fiscales u obtener parte del Financiamiento via Fondos Sectoriales ¢ algin
mecanismo de financiamiento que aporte de el gobierno, para reducir el costo del
Desarrollo Tecnoldgico.

¢ Costo final del producto por unidad de produccién

Al ir realizando el Desarrollo Tecnolégico es muy importante no perder de vista
los costos de materias primas directas, accesorias y de servicios auxiliares, dado
que en la medida en que se vaya vigilando el costo unitario de produccién del
producto podemos detectar inmediatamente si el costo por unidad a producir es



mucho mas caro que el precio de mercado si el producto ya estuviera en él o, en
caso de no tenerse, sirve para revisar que materales 6 servicios se pudieran
optimizar a fin de mantener en control el costo del producto a desarrollar, para lo
cuél es muy util tener un formato de costo de todos los materiales y servicios
auxiliares a emplear asf como las cantidades y costo de cada una de ellas y de
esta forma ir detectando optimizaciones a lo que se vaya desarrollando.

¢ Margen de utilidad del producto desarrollado

Este es uno de los medidores de Eficiencia de un Desarrollo Tecnolégico ya que
se refleja directamente en el Estado de Resultados del negocio como la Utilidad
Neta obtenida; en este rubro intervienen diferentes factores algunos no asociados
directamente al Desarrollo como pueden ser los gastos de venta, pero que se
utiliza constantemente en la Industna.

e El % de incremento en las ventas por el desarrollo generado

Este indicador permite a la empresa medir el impacto de un nuevo desarrollo en
sus ventas totales, y también la penetracién de la empresa en otros mercados ya
que el nuevo desarrollo puede en algunas ocasiones acceder a otros mercados o
a otros clientes al ofrecer una gama mads diversa de productos, si no tuviera e
Producto Desarrollado tal vez no interesara a otras empresas.

e EIROI (Tasa interna de recuperacién de la inversion)

Este método econdmico nos permite saber si la rentabilidad de! Proyecto esta
arriba, abajo 6 igual a lo que un banco podria dar de interés si el dinero que
empleamos en el Desarrollo Tecnoldgico se inverte en el Banco 6 Institucion de
crédito; es muy empleado en la Industria para definir si se aprueba 6 no un
Desarrollo Tecnolégico.

El método de la tasa interna de rendimiento (TIR) es el método de tasa de
rendimiento mas ampliamente usado para realizar andlisis econémicos en
ingenieria. Algunas veces se denomina con diferentes nombres, como método
del inversionista, método de flujo de efectivo de descuento e Indice de
rentabilidad.

Este método resuelve la tasa de interés que iguala el valor equivalente de una
alternativa de flujos de entrada de efectivo (ingresos o ahorros) al valor
equivalente de flujos salientes de efectivo (erogaciones, incluidos los costos de
inversién). El valor equivalente se puede calcular con cualquiera de los tres
métodos estudiados antes. La tasa de interés resultante se denomina tasa
intema de rendimiento (TIR).

Para una alternativa Unica, la TIR no es positiva a menos que (1) tanto los
ingresos y las erogaciones estén presentes en el patrén de flujo de efectivo y (2)
la suma de ingresos exceda la suma de todos los flujos salientes de efectivo.
Asegurarse de verificar ambas condiciones a fin de evitar el trabajo innecesario
que implica determinar que la TIR es negativa.

(Una inspeccién visual del flujo de efectivo neto total determinara si la TIR es
igual a cero o menor).
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Mediante una formulacién de VP, la TIR es la i"%* a la que
N oRUPIF, 1'%, K) = N 0B PIF, %", K) (5-1)

Donde Ry =ingresos o ahorros netos para el k-ésimo afio.
E, = erogaciones netas incluyendo cualesquiera costos de inversién
para el k-ésimo afo.
N = vida del proyecto (o periodo de estudio).

Una vez que se ha calculado i’, se compara con la TREMA para evaluar si la
alternativa en cuestién es aceptable. Si i'> TREMA, la alternativa es aceplable;
de otra manera, no lo es.

Una variacién comun de la ecuacion 5-1 que permite calcular la TIR para una
altemnativa es determinar la i a la que su VP neto es igual a cero. En forma de
ecuacién, ta TIR es el valor de i” para el cual

VP = SN CoR(PIF, %", K) - TNoEul PIF, %", K =0 (5-2)

Para una altemativa con un costo de inversion tnico en el tiempo presente (k = 0)
seguida de una serie de flujos entrantes de efectivo positivos sobre K, una gréfica
de VP al ser detallada junto con la tasa de interés tipicamente presenta la forma
convexa general de la figura presentada abajo. El punto en el que VP=0 en la
figura define i'%, que es la TIR del proyecto.

i'%

VP (i%) 0
i%

FIGURA 31. GRAFICA DE VP CONTRA TASA DE INTERES. Castelles Escorsa P., 2001
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BALANCE GENERAL

Miles de U$D aea | Real | Real | Real | Ppto Proyeccién
CONCEPTO Afo2 | Afio-1 |_AR00 | Afo1 | Afo2 | A%o3 | Afod | AMo5 | A6 | Afo7 | ARo8 | Afo9

Caja 02 - -] -] 61| 67| 79 | 102 | 103 | 104 | 105 106 | 107
inversiones en PESOS -1 - | | | -1 -1 -1 -1 - -] h
Total - - - 61 67 79 102 103 104 105 106 107
Cartera Local 20 -] -] -]  5835] 6442] 7581] 9.802] 9896] 9,891 10085] 10179] 10273
Cartera Exportacion 600 -] -] | 15912] 17570] 20676 26733 26990| 27,247| 27504] 27,761 28,018
Cartera Total - - - 21,747 24012 28,257 36535 36886 37,237 37,589 37,940 38,282

Inversiones en DOLARES -] -] -] -1 -T - - - - - - -]
Deudores Diversos 02 - -] - 1,171 ] 1,304 | 1,520 | 1,866 | 1,985 | 2,003 2,022 2,041 | 2,060
inventario de Maleria Prima 50 - - - 1,326 1,464 1,723 2,228 2,249 2,271 2,292 2,313 2,335
Inventario en Transito 70 - - - 1,856 2,050 2412 3,119 3,149 3,179 3,209 3,239 3,269
Inventario en Proceso 10 - - - 265 293 345 446 450 454 458 463 467
inventario Producio Terminado 200 - - - 7,956 8,785| 10,338 | 13366 13,495| 13623| 13752| 13,880] 14,009

Actualizacién de Inventarios - - - - - - - - - -]
Total Inventario - - - 11,404 12592 14,818 19,158 19343 19,527 19,711 19,895 20,080
Activo Circulante -1 -1 -] 34382] 37974] 44674 57,761] 68316] 58,871 | 59427| 59,982] 60,538
Activo Fijo Bruto 50,000 | 50,500  51,000] 131,000] 131,700 | 132,200 132,700 | 133,200 | 133,700 | 134,200| 134,700 135,200
Intereses y Gastos Capitalizables - - - - - - - - - - - -

Proyectos de Inversién 500 500 | 80,000 700 500 500 500 500 500 500 500 500 |
Revaluacién Acumulada - - - - - - - - - - - -
Revaluacién Proyectos - - - - - - - - - - - -

Depreciacion Acum. Activo Fijo (50) (1s0)]  (8250)] (16.420)[ (24.640)] (32910)] (41,230)] (49,600)| _ (58,020)] (66490 (75010)[ (83.580)
Depreciacion Acum. Revaluacion - - - - - - - - - - - -
Activo Fijo Neto 50450 60,850 122,750 115280 107,560 99,790 91870 84,300 76,180 68,210 60,190 52120

Inversiones en Subsidiarias - - - - - - - - - - - -]

Otras Inversiones - - - - - - - - - - - -]
Cargos Diferidos 100 100 100 300 300 320 340 360 380 400 420 440
Otros Activos - - - - - - - - - - - -
Total Otros Activos 100 100 100 300 300 320 340 360 380 400 420 440

Activo Total 50,550 50,950 [ 122,850 | 149,962 ] 145834 144784 [ 150,071 142,776 | 135431] 128,037] 120,582 113,098 |
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Proveedores M.N. 60.0 -1 - -] 16912] 17570 20,676 26,733 26,990 27,247 27604 27,761 28,018
Proveedores Dlis. 80.0 - - | .| 21217| 23426 27568] 35644 35988 36320 36,672 37016] 37,358
Total Proveedoras - - - 37,129 40,096 48,244 62,377 62,976 63,576 64,176 64,776 65,376
Impuestos por Pagar - - - 2,226 2,458 2,893 3,740 3,776 3.812 3,848 3,684 3,920
Intereses Por Pagar - - - - - - - - - - -
Dividendos por Pagar - - - - - - - - - - - -
Acreedores Diversos - - - - - - - - - - - -
Otros Pasivos - - - - - - - - - - - -
Pasivo sin Costo - - - 39,355 43,454 51,137 66,117 66,753 67,388 68,024 68,660 69,296
Porcién Circulante (M.N.) Bancos - - - - - - - - - - - -
Porcién Circulante (M.E.) Bancos - - - - - - - - - - - -
Cuentas Intercompariias (GIRSA) 56,806 87,479 164,354 160,892 138,906 124,537 103,319 86,492 69,176 51,353 32,942 14,027
Acreedores Bancarios (M. N.) - - - - - - - - - - - -
Acreedores Bancarios (M. E.) - - - - - - - - - - - -
Total Pasivo Circulante 56,806 67,479 164,354 190,247 182,360 175,674 169,436 153,244 136,564 119,378 101,602 83,323
Deuda a Largo Plazo (M.N.) Bancos - -] -] - -] - - | - | - - | - | -]
Deuda a Largo Plazo (M.E.) Bancos - - - -1 -] - | - | - - -] - | ]
Paslvo a Largo Plazo - - - - - - - - - - - -
Impuestos Diferidos a Largo Plazo - - -| - - . - - - - - -
Total Pasivo 56,806 | 67,479 | 164,354 | 190,247 | 182,360 | 175674 | 169,436 | 153,244 | 136,564 | 119,378 | 101,602 83,323
Capital Sociat 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Actualizacion de Capital Contable 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Efecto Acumulado de tmpuastos Diferidos - - - - - - - - - - - -
Reservas de Capital (Retanm-Repo) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200, (200) (200) (200) (200) {200)
Resuitado por tenencia de activos no monetariq - - - - - - - - - - - -
Utitidades Acumuladas - (6,571)]  (16,844)] (41,819)] (41.209)] (39,025)] (35,115)] (27.398)] (18,090)]  (10,269) (962) 8,857
Utilidad del Ejercicio (6,571) (10,273) (24,975) 1,219 4,368 7,820 15,435 16,615 17,643 18,613 19,638 20,603
Participacién Minoritaria - - - - - - - - - - - -
Total Capital Contable (6,256) (16,529) (41,504) (40,285) (36,526) (30,890) (19,365) (10,468) (1,133) 8,659 18,991 29,775
TOTAL PASIVO + CAPITAL 50,550 50,950 122,850 149,862 145,834 144,764 150,071 142,776 135,431 128,037 120,582 113,098
- - 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
56,806 67,479 164,354 150,892 138,906 124,537 103,319 86,492 69,176 51,353 32,842 14,027
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Para pago de dividendos

a) De utilidades acumuladas
Utilidades Acumulatias

Utilidad del Ejercicio

Ut para Dividendos

Pago de Dividendos

Nueva Ul. Acumulada

b) De utilidad del aio anterior

Utilidades Acumudadas
Uhilidad del Ejercicio
Ut para Dividendos
Pago de Dividendos
Nueva Ut. Acumulada

0
-6,571
-6,571

-6,571

-6,5M
-6,571

-6,571

-6,571
-10,273
-16,844

-16,844

-6,571
-10273
-10,273

-16,844

-16,844
-24,975
-41,819

0
-41,819

-16,644
-24,975
-24,975

0
-41,818

-41,819
1,219
-40,600

-40,600
-41,819
1,219
1,219

-41,209

-40,600
4,368
-36,231

-36,231

-41,209
4,368
4,368
2,184

-39,025

-36,231
7,820
-28,411
0
-28,411

-39,025
7,820
7.820
3,910

-36,115

-28,411
15,435
-12977

-12,977

-35,115
15,435
16,435

7,717

-27,398

-12,977
16,616

1,819
1,819

-27,398
16,615
16,615

8,307

-19,090

14,172
19,638
33,810
16,905
16,905

19,638
19,638
9,819
8,857

16,905
20,603
18,754
18,754

8,857

20,603
10,302
19,158
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INDICES FINANCIEROS

| Real | Real | Real | Ppto | Proyeccién |
Afio-2 | Afio-1 | Ao0 | Afo1 | Afo2 | Afod | Afod | Alo5 | Afo6 | Afo7 | AfoB | Aflo® | Aflo 10
Ventas en Miles de Délares| 0 0| 0] 130,100] 144,840 168,920 218,400 220,500 222,600 224,700 226,800 228,900 231,000
% de Crecimiento anual en Ventas #DIViol | 100.0%] #DIVIOI | 11.3%  188% 29.3% 1.0% 10% 09% 0.9% 0.9% 09%

EBITDA| -2.800] -3,000] -3,200] 26,037] 30,322 34,774 46,120 46461 46,751 46,941 47,231 47,420 47,611

Crecimlento de EBITDA__ [ 79%[ 67% 9137%] 165% 147% 326% 07% 08% 04% 06% 04% 04%

Flujo de Operacién a Ventas [ #Divo! | #Divor [ #piviol | 222%] 209% 208% 21.1% 211% 21.0% 209% 208% 207% 206%

Gastos de Tecnologia/ Ventas [ #Divor [ #Divior | soiviot | 01%] 01% 01% 00% 00% 00% 00% 00% 00% 00%
Capital de Trabajo Operativo / Ventas| #0viol | oo%] #Divor [ -31% 380% 31% 31% -31% 31% 31% 31% 31% 31%

Ventas / Activo - Excedentes|  00%]  00%] 00%] 868% 994% 1167% 1456% 1545% 1645% 1756% 188.2% 2026% 219.1%

ION Inicial ~T 50550] 50,950 122,850 112,773 104771 96,461 67,562 78,697 71752 63756 55711 47,616

IONFinal|  =nssp|  50,650| 122850 112773 104771 96461 B7.562 79697 71752 63756 55711 47616 39470

ION Promedio 50,750]  86.900| 117,811 108772 100,616 ©2027 83645 75724 67764 59734 51,663 43543

RION -4.2%|  -26%| 12.0%] 152% 18.9% 27.6% 30.6% 34.0% 38.1% 435% 50.5% 60.2%

Rendimiento & Inversién Operativa ROI - B.1%]  -13.0%]  15.2%| 20.3% 263%  41.1%  455%  50.6%  568%  64.8%  752%  89.5%
R &/ Capital C RCC| T oox] 881%] 80% -114% -202% 614% -111.4% -3042% 4946% 1420% B845% 60.9%
VEA _75786] -10234.8] 32942] 65250 07686 168128 178748 187658 19,6054 20506.1 21,3543 22,2082

Costo de Capital Girsa en % ol t074%| 920%| 920%| 920% 920% 920% 920% 920% 920% 920% 920% 920%

Costo de Capital en $ 54506 79948 10838.8] 100070 92567 84665 7,6953 60666 62334 54955 47530 4,0059

Tasa de Impuestos Tedricos| 44.00%| 33.00%| 33.00%| 33.00%| 33.00% 33.00% 33.00% 33.00% 33.00% 33.00% 33.00% 33.00% 33.00%
Htiiidad de Operacién Despues de impuestos (44%)| -2,016.0| -2,128.0] -2,240.0| 14,132.9| 165321 19,026.3 25378.3 25570.2 257324 258387 26,0016 26,1073 26,214.2
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e El cumplimiento del volumen de produccién planeado

Al Desarrollar un Proyecto Tecnolégico es muy importante tener en cuenta los
volimenes de produccién requeridos del Producto ya que dependiendo de ello
esto puede afectar las Operaciones Unitarias requeridas en el Desarrollo y puede
hacer esto que sea mas costoso 6 mas econémico.

e La asimilacion de la Tecnologia Desarrollada por el personal de
Operacién

Este aspecto es de gran relevancia para la empresa dado que si el conocimiento
desarrollado no es transmitido adecuadamente esto le puede ocasionar grandes
problemas dado que si el personal que opere la planta no conoce cuales son las
variables de operacién y el porque los controles de Proceso, cuando surja algun
cambio ya sea por fallas de equipos 6 por cambios en las Materias primas 6
accesorias se pueden tener paros de plantas ¢ productos F/E con el consiguiente
costo para la empresa, por esta razén es deseable que previo al arranque de una
planta 6 proceso el personal de Investigaciéon y Desarrollo capacite al personal
que operara tanto en conocimientos tedricos como précticos y es deseable que el
personal que Desarrolle el proceso elabore una gufa de problemas para que de
esta forma el operario sepa que hacer cuando tenga un descontrol y conozca la
implicaciéon de un cambio ya sea de las variables de control de proceso 6 de
materias primas y pueda tomar acciones preventivas 6 correctivas en forma
adecuada.

e La Escalacién a Nivel Industrial

La escalacion de Laboratorio a Planta Piloto es importante pero més importante
aun es la escalacion de planta piloto a nivel industrial.

Cuando se decide pasar del nivel Laboratorio al nivel Industrial se requiere
revisar las operaciones unitarias que intervienen en el Desarrollo del Producto, ya
que de ahi se utilizaran las mismas operaciones a nivel industrial, aqui hay que
realizar un anélisis de costos de produccién para revisar que sea un costo que
sea rentable a la empresa.

En la escalacién de nivel Laboratorio a Nivel Industrial hay que tomar muy en
cuenta los factores de escalacién para Disefio de Equipos ya que si no se
selecciona la escala adecuada pudieran no ser reproducible el proceso a nivel
industrial con el posible fracaso del proceso al no producir la cantidad requerida,
no obtener la calidad deseada ¢ el costo estimado, de ahl la importancia de no
perder de vista el factor de escalacion y el cuél debe de quedar asentado en las
bases de disefio que el area de Investigacion y Desarrollo define a Ingenieria, asi
mismo debera de haber una gran comunicacién entre estas areas para que se
interprete a la perfeccion lo que se disefio, y también se requiere involucrar al
area de Produccién ya que sera ella la que al final operara la planta 6 nuevo
Desarrollo Tecnolégico.
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La documentacién del Desarrollo Tecnolégico en Carpetas Tecnoldgicas

requisito indispensable que todo Desarrollo Tecnolégico quede

perfectamente documentado en aspectos como:

. Introduccién

1. Fundamentos quimicos

1. Propiedades fisicoquimicas
V. Hojas de seguridad

V. Descripcién del proceso
\"/R Especificaciones

Este documento sirve para capacitar tanto al personatl de Operacién como a los
Ingenieros que estén a cargo de la operacién y les permite profundizar en su
conocimiento del nuevo Desarrollo para poder aplicarlo en la operacién diaria y
puede servir como un elemento para proteger el conocimiento de fa empresa si
es que define tener el nuevo Desarrollo Tecnoldgico como un Secreto Industrial.

La factibilidad Técnica de Patentar 6 Mantener como secreto Industrial el
Desarrollo tecnolégico

Al ir realizando el Desarrollo Tecnolégico es importante revisar si el Producto 6 Proceso
que se pretende Desarrollar no hay patentes vigentes que invadamos y en caso de existir
revisar si es posible desarrollar otras alternativas para no invadir la patente ya que si no se
realiza la empresa se puede meter en lios legales por invadir derechos de autor y pagar
regalfas 6 en el peor de los casos no poder producir el producto ain cuando se tengan las
instalaciones.

En el caso de que no se vislumbre la invasién de derechos de patente en ese caso habra
que ir revisando si el proceso 6 producto a desarrollar tiene algtin grado de innovacion de
acuerdo a los criterios de patentabilidad:

Una patente

Da monopolio sobre una tecnologfa.

Se promueven normalmente como mecanismos para mejorar el desarrollo
tecnolégico en un area dada.

Para ayudar a los innovadores a que consigan suficiente capital para convertir sus

ideas en productos.

Las patentes se han usando como herramientas estratégicas en los negocios, por ejemplo:

Creando licencias y rentando éstas para su uso.
Para bloquear a la competencia, utilizandola en forma agresiva.
Para una empresa que inicia, la patente juega un importante papel para conseguir

un nuevo capital.
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La evaluacion al valor econémico de los métodos de negocios de las patentes
e La posicién legal de una solicitud de patente que este relacionada con los métodos
de negocios.
¢ Esla palanca econdmica de la posicién del potencial legal.
e Ademas de proteger las innovaciones tecnoldgicas, las empresas deben de

proteger sus modelos de negocios de forma oportuna.

La materia que sea susceptible de patentabiiidad unicamente podré introducir un programa
a un sistema de computadora.

Para revisar la etapa inventiva se va a considerar como un programa de aplicacién, lo cual
va a implicar un beneficio con una mejora.

Las invenciones relacionadas con software van a ser amenazadas con la proteccién de las
patentes, debido a:

e La invencién tiene que ser nueva y contar con etapa inventiva (actividad
inventiva),sin embargo una invencién automatizada por medios generalmente
conocidos van ser vistos como obvios envista de que el arte previo va a considerar
a la etapa inventiva

Es evidente que al solicitar una patente que involucre una invencién relacionada a un
software o algin método de negocio podria no obtener la patente debido a que esta no
cuenta con caracteristicas técnicas.

Efectos econémicos
o Obliga a los responsables a hacer un andlisis a fondo de cada proyecto es de uso
facil
e Ayuda para la promocién de la innovacién de la solicitud de patente, especialmente
por la publicacion de la invencion.
e Ayuda para que la patente o solicitud de patente, pueda conseguir un venture
capital para crear una compaiiia creando una renta adicional por la licencia.

¢ Sin un financiamiento los costos adicionales serfan:

a) La necesidad de evaluar y buscar el arte previo.

b) La necesidad de que la solicitud sea concedida como patente.
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2. Principales errores que se cometen al realizar un proyecto Tecnolégico

Los recursos asignados a la I1+D

Invertir en 1+D significa asignar recursos a una actividad que se caracteriza por la
elaboracién y obtencién de conocimientos. Como la informacién es un bien publico, los
resultados de la inversién no son plenamente apropiables. La empresa no tiene garantfas
de que sus resultados no seran imitados, por mas mecanismos de proteccion que se
establezcan. En consecuencia, la inapropiabilidad total de los resultados de la inversién
conduce a una asignacién de recursos menor que la que se obtendria si los resultados
fueran plenamente apropiables.

En segundo lugar, la inversién en 1+D es més arriesgada que la inversién en proyectos no
innovadores. Hay incertidumbre técnica y comercial. Los éxitos técnicos son, en muchas
ocasiones, fracasos comerciales. Admitida la aversién al riesgo de los agentes
econdmicos, es necesario suponer que evitaran la inversién en 1+D si no es estrictamente
necesaria.

Sin embargo, los presupuestos de las empresas para {+D en los paises desarrollados son
cada vez més elevados. La figura 32, procedente de un estudio canadiense, muestra la
relacién Gastos en 1+D ventas en los diferentes sectores, contrastdndola con la duracion
util de los productos. Suris (1994) argumenta de la forma siguiente:

e (% R A
infornstica | [l ]
Aeroespeciat | [N |
Formacia | [ ]
aueensvit | [ L ]
Ehcrricided | [ ]
Quinica | [ AR I
cucto | I
Ehectrodomésticos | | NG [ ]
zpel | [ [ ]
Minas/mesoles | [ N ARRREEE |
Aimentos | [ N [ |
Tateco | [ |
Forstal | [ |

]

IV A

Fuente: “Brief on RAD in Ganada™. Canadian Council of Professional
Engineers, 1983. Citado por Suris, 1994.
FIGURA 32. VIDA UTIL DE UN PRODUCTO Y GASTO NECESARIO EN I+D

Duracién (afios)
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"Si una empresa puede resolver sus problemas de produccion y atender las exigencias de
los consumidores mediante la tecnologfa de uso ptblico, no invertira en 1+D. Esto sucede
en las economias en que predominan los sectores "tradicionales”. Los problemas técnicos
que plantean estos sectores no requieren ninguna dedicacién sistematica a 1+D. A medida
que el proceso de industrializacion avance habra una diversificacion progresiva del tejido
industrial. Los sectores mds avanzados adquirirdn més importancia en la estructura
productiva. Los problemas técnicos que se planteen serdn més complejos, y, por tanto,
serd necesaria una asignacién de recursos superior a alguna forma de desarrollo
tecnolégico.

En esta fase, suele llevarse el protagonismo la adquisicién de tecnologia exterior, muy
ligada a la inversién extranjera. Finalmente, si el proceso de industrializacion es tal que
adquieren peso creciente sectores claramente pioneros, las exigencias de produccién y de
los mercados s6lo seran satisfechas a base de una actividad sistemética en 1+D. En este
caso habra una inversién importante en |+D. Pero esto pasa en muy pocos paises”.

Las exigencias de las empresas se articulan alrededor del nicleo de las nuevas
tecnologias (microelectrénica, biotecnologia, nuevos materiales, telecomunicaciones,
informatica, etc.). Son pocos los paises y empresas punteros en estas tecnologias, que se
pueden aplicar en un gran nimero de sectores, incluidos los mas tradicionales; por eso se
llaman tecnologias genéricas y las empresas que no disponen de ellas pierden
competitividad. No obstante, paises y empresas que no son generadores de tecnologia
pueden ser innovadores en su adopcidn y utilizacién.

El personal de 1+D

Una tipologia del personal relacionado con la 1+D

Roberts (1977)"®, profesor del MIT (Massachusetts Institute of Technology), identificé cinco
tipos de personas necesarias para que la idea inicial llegue a su destino, es decir, se
convierta en innovacion.

En un laboratorio de investigacion se necesita una persona encargada de coordinar las
actuaciones y asignar los recursos necesarios para conseguir los objetivos fijados por la
estrategia empresarial sin olvidar la dimensién humana, alguien que oriente y anime a los
investigadores en su trabajo y cree una atmédsfera adecuada para mejorar su creatividad.
La persona adecuada deberia dirigir la investigacion, controlar los gastos, hablar con los
otros departamentos de la empresa. Esta persona es el director de investigacién.

Generalmente se trata de un ingeniero o un cientifico destacado que asume estas
responsabilidades. Su tarea consiste en ayudar a crear nuevos productos, introducir la
tecnologia exterma y hacer de comunicador entre los aspectos econémicos y los
tecnoldgicos. Este personaje es una pieza clave en las funciones de obtener, implantar y
comunicar las informaciones técnicas en toda la empresa.

Ademas del cientifico creativo o ingeniero de proyectos, hacen falta otras personas,
importantes para que las ideas innovadoras progresen. EI empresario o emprendedor
(entrepreneur) conduce la idea desde la concepcién hasta que se produce su salida al
mercado. Su personalidad es la de un ser creativo, con una cierta dosis de agresividad,

18 Porter, Michael E., 2002
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que sabe vender un producto o un proceso. Es menos racional y méas emotivo que el
cientifico creativo. Tiene claro lo que quiere conseguir, pero no tanto cémo conseguido.

También es importante el papel del jefe de proyecto (project manager), que dirge el
proceso de la nueva creacion, hace los presupuestos y coordina los esfuerzos necesarios
para avanzar. Es un perfecto planificador, sabe cémo acortar el tiempo del proyecto y sabe
mover los hilos de la organizacion.

Otro elemento importante es el patrocinador (sponsor). Normalmente actia como abogado
y protector para facilitar el paso del estadio de invencion a la produccién y
comercializacién, respaldando a las personas implicadas en el proceso del proyecto. Es
como un "project manager* con mucha préctica, que puede ayudar a los emprendedores y
a los jefes de proyecto en los problemas que vayan surgiendo.

Finalmente es conveniente que exista una especie de portero (gate-keeper), que
introduzca informacién en la empresa y' sea capaz de buscar nuevas aplicaciones o
nuevos mercados. Se trata de personas curiosas, que estan al dfa en los temas
tecnoldgicos, pueden relacionar muchos ambitos productivos y econdmicos diferentes y
hacer que los productos solucionen necesidades humanas que no se habian pensado
anteriormente.

De todas estas personalidades, la que estd mas presente en la mayoria de las
organizaciones es la primera, el cientifico; pero si se hace un estudio del comportamiento
de las personas implicadas en el desarrollo de un proyecto probablemente se encontraran
trazos de las otras en una o varias de las personas que intervienen en él. Muchas veces
una sola persona hace diferentes funciones, desde gate-keeper hasta patrocinador.

El conflicto 1+D versus gestion

El personal que mas frecuentemente se encuentra en los departamentos de innovacion, y
especialmente en los laboratorios de investigacion, son cientificos, ingenieros y técnicos.
En la empresa se requiere unir la creatividad/investigacién y la vision de los negocios. Es
necesario encontrar sentido practico y econédmico a los inventos. En la industria, los
objetivos de los laboratorios de 1+D son bésicamente tres: la investigacion de base, la
mejora de productos o procesos y la resolucién de los problemas técnicos que aparecen,
tanto en la parte productiva como en la parte de desarrollo de alguna actividad. En el
campo empresanial el enfoque del cientifico ha de ser diferente que en el académico; estan
en juego objetivos, valores y estilos de investigacion diferentes. Quien se dedica a hacer
investigacién debe continuar siendo competente en conocimientos cientificos, pero a la vez
debe saber utilizarlos para resolver los problemas técnicos practicos que vayan
apareciendo.

El cientifico o ingeniero generalmente abandona de manera progresiva la investigacién de
base para volverse mas técnico, y, cuando lo permiten las oportunidades de la empresa,
abandona la investigacion activa para dedicarse a actividades de direccion. Segln
diferentes estudios, en los cientificos se distinguen dos grandes grupos: los que alcanzan
su nivel de productividad mas elevado aproximadamente a los diez afios de acabar la
carrera y los que pueden llegar a mayores con la misma productividad y vitalidad, lamados
cientfficos senior. La proporcion de estos ultimos es, con gran diferencia, mas pequefa que
la de los primeros (Betz, 1987).

Por este motivo, se estan creando dentro de las empresas las llamadas carreras
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profesionales duales. De entre los técnicos jévenes que se contratan, con el paso del
tiempo, algunos dejardn el laboratorio para dedicarse a otras secciones de la empresa,
otros llegardn a ser directores de investigacion y otros, finalmente, se convertirdn en
cientificos senior. Los primeros son los que pasardn a produccién, ventas u otras
divisiones; se trata de los cientificos que han dejado de destacar en la investigacion o cuya
motivacion por la misma ha disminuido.

Los segundos continuardn en el laboratorio, y llegaran a ser directores de las
subdivisiones o de los equipos de investigacion. Finalmente encontramos a los cientificos
senior, muy motivados y valiosos como investigadores, pero que no estan interesados en
tareas de direccion. La llamada carrera dual acomoda este tercer grupo dentro de la
corporacién con status y posicion econdmica similares a las de los que se dedican a
funciones directivas, ya sea en el propio departamento de I+D como en otras dreas de la
empresa.

A diferencia de lo que ocurre en la universidad o en los centros publicos de investigacion,
que permiten una gran especializacién, en el &mbito empresarial los investigadores deben
ser, por lo general, multidisciplinares y deben concentrarse muchas veces en la resolucién
de diversos problemas técnicos dentro de la organizacién. Otra diferencia: mientras que los
investigadores de la universidad pueden y deben publicar sus trabajos, los de las
empresas, por razones obvias, se ven obligados a mantenerlos en secreto.
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Total Part.en Estimulo Part.en
Ranking Empreea o GHD® GMD?  Fiscal®  EF?
Sector 100 rupo (MMD) (%) (MMD) (%)
1 Automotriz y autopartes (29 empresas) 118.92 24.31 33.53 23.18
1 Deplhi corporation 33.79 7.02 10.26 7.10
2 General Motors 31.04 6.45 9.31 6.44
5 Nemnak 18.78 3.90 5.63 3.90
12 San Luis Rassini 7.60 1.58 NA NA
20  Transmisiones y Equipos Mecénicos 5.01 1.04 1.50 1.04
2 Industria sidertirgica (9 empresas) 39.46 8.07 11.84 8.19
6  Tubos de acero de México 15.13 3.14 4.54 3.14
8 Hylsa 11.43 2.37 343 2.37
32 Deacero 3.50 0.73 1.06 0.73
33 Grupo IMSA 3.39 0.70 1.02 0.70
35 Galvak 3.30 0.69 0.99 0.68
3 Petroquimica (32 empresas) 36.21 7.40 10.87 7.51
14 Centro de Investigacién de polimeros COMEX 6.48 1.35 1.94 1.34
21 Unidad de Des. e Inv. Tecnolégica UDIT 4.98 1.03 1.49 1.03
26 Dynasol Elastémeros 4.09 0.85 1.23 0.85
30 Polioles 3.68 0.74 1.08 0.74
37 Resirene 3.09 0.64 0.93 0.64
4 “Quimlca Farmacéutica (40 empresas) 34.24 7.00 10.27 7.10
15 Probiomed 6.18 1.28 1.85 1.28
23 Laboratorios silanes 4.53 0.94 1.36 0.94
38 Operadora MSB 3.05 0.63 0.92 0.63
66 Schering Plough 1.60 0.33 0.48 0.33
69 Laboratorios de Bioldgicos y Reactivos 1.57 0.33 047 0.33
5 Quimica y Petroquimica (30 empresas) 32.13 6.57 9.64 6.67
4 Dupont México 18.93 3.93 5.68 3.93
42  Univex 2.90 0.60 0.87 0.60
55 Ind. Res. 2.00 0.42 0.60 0.42
o 62  Firsa corporativo 1.77 0.37 0.53 0.37
i ULIAL - o e % 1
6 Alimentos .31 empresas) 30.12 6.16 9.04 6.25
7 Equipo y sistemas de computacién (8 empresas) 28.03 5.73 8.41 5.82
8 Construccién y materiales (17 empresas) 21.85 4.47 6.56 4.53
9 Equipo aerondutico (4 empresas) 16.75 3.42 5.03 3.48
10 Equipo eléctrico y electrénico (26 empresas) 16.55 3.38 4.96 3.43
1 Agrobiotecnologia (4 empresas) 12.48 2.55 3.74 2.59
12 Serviclos de telecomunicaciones (2 empresas) 12.08 2.47 3.62 2.51
13 Equipo de telecomunlicaciones (5 empresas) 11.93 2.44 3.58 2.47
14 Electrénica de consumo (5 empresas) 11.55 2.36 3.46 2.40
15 Bebidas y licores (4 empresas) 9.56 1.95 2.87 1.98
16 Software y servicios Informéticos (22 empresas) 9.28 1.0 2.78 1.92
17 Industrias metdlicas (12 empresas) 8.73 1.78 2.62 1.81
18 Cuero textil y calzado (10 empresas) 5.63 1.15 1.69 1.17
19 Equlpo médico (11 empresas) 4.98 1.02 1.49 1.03
20 Editorlal, artes graficas y entretenimiento (6 emp.) 4.59 0.94 1.38 0.95

" Fuente: Expansién, Mayo 12 2004

® El total de GI+D representa la suma de las inversiones realizadas por las empresas a nivel individual y por sector en el
gen’odo 2001-2003

! Se refiere ala participacién proporcional de las empresas y sectores en la inversién total en GI+D realizada en el

gzeriado 2001-2003.

Representa la suma de los recursos obtenidos por concepto de estimulo fiscal en el periodo 2001-2003 por las
empresas y a nivel de sector

Se refiere a la participacion proporcional de las empresas y sectores en el total de los recursos otorgados




CONCLUSIONES
Y
RECOMENDACIONES

95



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

96

En base a las hipdtesis planteadas al principio del presente trabajo se puede
decir lo siguiente:

1. Es importante que el Plan Tecnolégico emane de la Planeacién Estratégica ya
que como se observa, si no existe una congruencia entre los objetivos de la
organizacién y los proyectos Tecnoldgicos dificitmente se podran obtener los
recursos econdmicos y humanos requeridos para cada proyecto a desarrollar.

Dado que la Direccién General elabora la Planeacién Estratégica y a su vez
define los recursos que se asignaran a cada una de las areas funcionales de la
Organizacién con base en los requerimientos del entorno de la empresa.

2. Como se observé en el planteamiento de la forma en que debe realizarse un
plan Tecnolégico, es importante realizar un andlisis de los recursos humanos y
econdmicos, asi como establecer la prioridad e importancia de cada proyecto a
desarrollar para con base en ello se defina la asignacioén de recursos.

3. De acuerdo a lo planteado se debe hacer un monitoreo continuo de los planes
de trabajo y los objetivos del proyecto que se alcanzan en cada una de las
etapas.

Para de esta forma evaluar el desempefo del personal, asi como los gastos
generados contra lo presupuestado para esa etapa. Y definir si es necesario
cambios en la estrategia del proyecto, o si en algin momento cambiar el alcance
de los mismos.

En términos generales se deben coordinar tanto los recursos humanos y
materiales con los objetivos que se planteen, con base al entomo que tenga
cualquier negocio.




Experiencias

El presente trabajo me sirvié para implementar una metodologia més completa a
la que actualmente se lleva en mi empresa, dado que uno de los principales
intereses de su elaboracion es sistematizar la forma en que se lleva un desarrollo
Tecnolégico.

Lo cudl ayudara a tener una mejor evaluacién de los Desarroilos a realizar y que
todos se controlen y se les de seguimiento de la misma forma para asf poderlos
evaluar correctamente y tomar las mejores decisiones y de esta forma contribuir
al desarrollo de las empresas Mexicanas dado que es un punto en el cudl
estamos atrasados.

Y si no creamos Tecnologfa dificilmente podremos aspirar a un mejor desarrollo
como pais, dada la globalizacién a la cudl estamos sujetos dfa a dia y de la cual
no hay retorno.

Me sirvié también para ampliar mis conocimientos en diferentes Técnicas para
evaluar un Desarrollo Tecnoldgico que como mencione anteriormente aplicaré en
mi trabajo y espero que puedan servir estas experiencias a otros estudiantes, ya
que fueron aplicadas a un desarrollo que fue exitoso que dio a la compaiiia en la
que trabajo la posibilidad de sobrevivir en un entomo adverso; y que sin embargo
pudo ser perfectible.
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ANEXO 1.

ESQUEMA BASICO DEL MODELO DE PLANEACION TECNOLOGICA

FASE: Diagndstico

DIAGNOSTICO |

FASE: Formulacion

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS |

FASE:
Acciones y
Programas

FASE: Control
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Identificacién de Areas Tecnol6gicas Crfticas.

¢, Cuadl es la fuerza tecnolégica* del negocio?
¢, Qué contribuye o contribuiria al éxito/crecimiento de las diferentes areas del negocio?
¢ Para alcanzar niveles reales de competitividad, qué areas tecnolégicas deben de atacarse?
¢ Cudles son las dreas tecnolégicas prioritarias?
¢Hacia dénde se deberia de orientar el esfuerzo tecnolégico?

Fuerzas y debilidades.

¢,En qué aspectos el Negocio es técnicamente bueno considerando: habilidades, equipos
conocimientos, experiencias?
¢ Qué aspectos hay que retener y/o fortalecer?

Areas tecnoldgicas estratégicas.

¢ Qué tecnologias actuales y futuras son importantes a considerar en base a los gustos y
necesidades de los dientes?

¢,Cuéles son las razones principales para las que los clientes compran nuestros productos?

¢ Qué caracterfsticas hacen a nuestros productos mas competitivos?

¢,Cudles son los pardmetros de desempeiio mas importantes?

¢, Qué pueden hacer a nuestros productos mas competitivos?

Amenazas y oportunidades (Ver Anexo 2).

¢,Cudles son o serfan las amenazas comerciales mas serias para nuestros productos?
¢,Cudles son o serfan las amenazas tecnoldgicas mas importantes par nuestros negocios?
¢,Cudl es la posicion tecnolégica del negocio: Débil, Defensiva, Favorable, Fuerte, Dominante?
¢ Cudl es la posicion tecnolégica de la competencia o lider tecnolégico?

¢ Cual es el nivel de madurez de la tecnologia con respecto a la competencia?

¢,Cudl deberfa de ser nuestra estrategia bésica: Lider, Seguidor, Lider de costos, Nichos de
mercado, Integrador?
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ANEXO 2.

Cuestionario para definir las Areas Tecnolégicas Criticas,
Estratéqicas, Fuerzas y Debilidades (Continuacién)

Ubicacién Tecnoldgica.

¢ Se conoce el uso que se hace del producto en las etapas subsecuentes de consumo?
¢,Se conocen las variables del proceso, distinguiendo las criticas?

Las decisiones en cuando a procedimientos y métodos de manufactura del producto ¢estan en
manos del responsable de 1a produccién?

¢ Se realizan adaptaciones y sustituciones en materia prima, disefio y especificaciones?

¢, Se realizan cambios menores en la operacién de la planta?

¢, Se generan productos y procesos nuevos?

¢, Se compite o podrd competir con el licenciatario de tecnologia en nuestro mercado?

¢, Se tiene dependencia de materia prima, equipo, refacciones y servicios con el proveedor?
¢, Se busca saber lo que quiere el usuario mediante el producto?

¢ Se identifican las especificaciones que dan valor en uso al producto en nuestro mercado?
¢ Se dominan las aplicaciones y uso del producto?

¢ La productividad se mide cuantitativamente en fama desglosada?

¢ Existen programas continuos de mejora de costos?

¢+ Se tiene imagen de Iider en el mercado nacional?

¢ Se compite a nivel mundial en cuanto a producto, precio y comercializacién?

¢, Se exporta sistematicamente (mas del 30%)?

* Fuerzas tecnolégicas son las dreas en las que la empresa es técnicamente competitiva (v. g.
Know-how, tecnologias_desarmolladas, nivel de asimilacién, empleo de habilidades y conocimientos
—investigacién bdsica, investigacion aplicada, disefio de prototipos, escalamiento, produccién-). El
andlisis de la fuerza debe realizarse para cada producto, familia de productos.



ANEXO 3A

*POSICIQONAMIENTO DE LA TECNOLOGIA

POSICION TECNOLOGICA

v
DEBIL

v i
DEFENSIVA FAVORABLE

Il
FUERTE

|
DOMINANTE

I
EMBRIONICA

O

Il
EN
DESARROLLO

/N

i
MADURA

v
ESTATICA

v
OBSOLETA

* Giral, J. y Génzdlez, 8., 1980

O NEGOCIO ACTUAL

COMPETIDOR MAYOR

@

@ NEGOCIO REQUERIDO
é LIDER TECNOLOGICO
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ANEXO 3A
*GRADOS DE POSICIONAMIENTO TECNOLOGICO

I. DOMINANTE

UNICO POSEEDOR DE LA TECNOLOGIA.
INFRAESTRUCTURA TECNICA CAPAZ DE MANTENER UN QUASI-MONOPOLIO TECNOLOGICO.

il. FUERTE

POSEEDOR DE LA MEJOR TECNOLOGIA.
INFRAESTRUCTURA TECNICA CAPAZ DE MANTENER UN LIDERAZGO TECNOLOGICO Y MARCAR LAS
TENDENCIAS TECNOLOGICAS.

lil. FAVORABLE

POSEEDOR DE UNA TECNOLOGIA COMPETITIVA, COMPARTIENDO LIDERAZGO CON OTROS
COMPETIDORES.

INFRAESTRUCTURA TECNICA CAPAZ DE MANTENER LA COMPETITIVIDAD DE LA TECNOLOGIA Y SEGUIR
LAS TENDENCIAS TECNOLOGICAS.

IV. DEFENSIVA

POSEEDOR DE UNA TECNOLOGIA QUE LE PERMITE PARTICIPAR EN CIERTOS SEGMENTOS DEL
MERCADO, AUN CON LA PRESENCIA DE LIDERES TECNOLOGICOS.

INFRAESTRUCTURA TECNICA CAPAZ DE REACCIONAR Y ADAPTARSE A LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS
PARA PROTEGER O APROVECHAR SUS NICHOS TECNOLOGICOS.

V. DEBIL

POSEEDOR DE UNA TECNOLOGIA GENERALMENTE ADQUIRIDA QUE LE PERMITE TENER UNA
PRESENCIA EN EL MERCADO.

INFRAESTRUCTURA TECNICA DEBIL INCAPAZ DE REACCIONAR A LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS E
INCLUSO APROVECHAR LAS VENTAJAS DE LA TECNOLOGIA UTILIZADA.

INFRAESTRUCTURA TECNICA: Tecnologlas adquiridas o desarroiladas, recursos humanos, recursos materiales, grado de asimilacién,
estrategia tecnoldgica, apoyo externo (asesores, universidades, licenciadores), fuentes de informacién, etc.

* Concheso, F.y J.M Lemus, 1986
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ANEXO 3A
*GRADQS D 74 T LOGI;

1. EMBRIONICA

DESARROLLO RECIENTE, GENERALMENTE UNICO.

FUERTE NIVEL DE INCERTIDUMBRE TECNICA.

GRANDES ESFUERZOS DE 1+D PARA DEFINIR SUS ALCANCES.
APLICACIONES INCIPIENTES EN PLENO DESARROLLO.

FUERTE ACTIVIDAD EN PATENTES.

INDUSTRIA INCIPIENTE DEPENDIENTE TOTALMENTE DE LA TECNOLOGIA.

Il. EN DESARROLLO

MAYOR DIFUSION DE LA TECNOLOGIA, GENERALMENTE HAY MAS DE UN POSEEDOR DE LA TECNOLOGIA (HAY FUERTES
BARRERAS TECNOLOGICAS).

LAS ACTIVIDADES E INTERES ALREDEDOR DE LA TECNOLOGIA ALCANZAN SU MAXIMO NIVEL,

INTENSO TRABAJO DE i+D PARA DESARROLLAR SU POTENCIAL.

SURGEN GRAN NUMERO DE APLICACIONES DEL PRODUCTO EN EL MERCADO.

SE EMPIEZAN A REDUCIR LOS COSTOS DE FABRICACION,

LA GENERACION DE PATENTES SE MANTIENE EN NIVELES ALTOS PERO CON UNA TENDENCIA A DISMINUIR.

SE MAXIMIZAN LOS NIVELES DE UTILIDAD ECONOMICA.

1. MADURA

SE ABATEN LAS BARRERA TECNOLOGICAS, HAY UN NUMERO CONSIDERABLE DE POSEEDORES DE LA TECNOLOGIA (FACIL
ACCESO A LA TECNOLOGIA).

LOS ESFUERZOS DE 1+D VAN ENFOCADOS A DISMINUIR COSTOS Y A DIFERENCIACION DEL PRODUCTO PARA MANTENER
COMPETITIVIDAD.

TECNOLOGIA DE EQUIPO COBRA GRAN IMPORTANCIA.

FUERTE TENDENCIA AL SECRETOINDUSTRIAL MAS QUE A PATENTES.

GRAN CANTIDAD DE INFORMACION EN LA LITERATURA ESPECIALIZADA.

REDUCCION DE LOS MARGENES DE UTILIDAD

INICIO DE RETIRO DE PARTICIPANTES EN DESVENTAJA COMPETITIVA.

INCORPORACION DE CRITERIOS DE CALIDAD

IV. ESTATICA

EL NIVEL DE INTERES Y ACTIVIDADES DE DESARROLLO TECNOLOGICO A NIVELES MINIMOS.
HAY TOTAL DISPONIBILIDAD DE LA TECNOLOGIA.

SE IDENTIFICAN NUEVAS TENDENCIAS TECNOLOGICAS.

MEJORA A EQUIPOS TENDIENTES A REDUCIR COSTOS.

V. OBSOLETA

TECNOLOGIA DOMINIO PUBLICO.

GENERALMENTE LAS PATENTES HAN CADUCADO.

NO HACEN ESFUERZOS DE i+D.

SURGEN NUEVAS TECNOLOGIAS CON VENTAJAS CLARAS.

* Concheso, F.y J.M Lemus, 1986



ANEXO 3B
*MATRIZ GENERADORA DE LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA BASICA
MADUREZ TECNOLOGICA: MADURA
POSICION TECNOLOGICA REQUERIDA
v i I 1
DEBIL DEFENSIVA FAVORABLE FUERTE DOMINANTE
]
DOMINANTE
-
=
[ 1 c c B—A*
g FUERTE
<
1]
3
- i
J *
o FAVORABLE ¢ c-8 C—B—A
(&3
w
[t
5 v
g DEFENSIVA c F-C—8 F>C—B—A
o
o
DEBIL G F—C F-C—B F-CoB—A*

*IMPLICA REJUVENECIMIENTO DE LA TECNOLOGIA

¥ Giral, J. y Génzdlez, S., 1980
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SITUACION EN QUE SE PRESENTA

BASES DE SELECCION DE LA ESTRATEGIA

IMPLICACIONES

UNICO POSEEDOR DE LA
TECNOLOGIA Y PRODUCTOR A
NIVEL MUNDIAL

TECNOLOGIAS EMBRIONICAS O EN
PRIMERAS ETAPAS DE
DESARROLLO

CONOCIMIENTO COMO SECRETO
INDUSTRIAL

SE GCUENTA CON UNA  SOLIDA
INFRAESTRUCTURA DE +D Y
DESARROLLO DE MERCADOS

SE BUSCA CREAR NUEVOS MERCADOS
CON PRODUCTOS DE VANGUARDIA

FUERTE INFRAESTRUCTURA PARA
INVESTIGACION BASICA APLICADA
Y DESARROLLO COMERCIAL

ALTAS INVERSIONES

ALTO RIESGO

ORIENTACION TOTAL DE
ORGANIZACION A LA INNOVACION

AL EXISTR 2 O MAS
PRODUCTORES

TECNOLOGIAS EN DESARROLLO O
EN PRIMERAS ETAPAS DE
MADUREZ

EXISTEN PATENTES 0
LICENCIAMIENTO DE TECNOLOGIA
DEFINE EL CAMBIO TECNOLOGICO

ESTRATEGIA FUERTEMENTE BASADA EN
TECNOLOGIA

SE CUENTA CON UNA FUERTE
INFRAESTRUCTURA DE 1+D Y
DESARROLLO DE MERCADOS

SE BUSCA DESARROLLAR MERCADOS
CON PRODUCTOS DE VANGUARDIA

FUERTE INFRAESTRUCTURA PARA
INVESTIGACION BASICA APLICADA
Y DESARROLLO COMERCIAL

ALTAS INVERSIONES

FILOSOFIA INNOVADORA DE LA
ORGANIZACION

RIESGOS Y VENTAJAS DE SER EL
PRIMERO

AL EXISTR 2 O MAS
PRODUCTORES Y HAY UN LIDER
TECNOLOGICO

TECNOLOGIAS EN DESARROLLO O
EN PRIMERAS ETAPAS DE
MADUREZ

EXISTEN PATENTES
LICENCIAMIENTO DE TECNOLOGIA

SE BUSCA MANTENER LA
COMPETITIVIDAD TECNOLOGICA

SE CUENTA CON INFRAESTRUCTURA
PARA I+D

SE QUIERE MINIMIZAR RIESGOS

FUERTE INFRAESTRUCTURA EN
INVESTIGACION APLICADA

CONTAR CON CAPACIDAD PARA
MONITOREAR EL ENTORNO

ALTA CAPACIDAD DE REACCION DE

FUERTE COMPETENCIA EN
MERCADOS MADUROS
ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
ORIENTADA A LA CAPTURA DE
DETERMINADOS SEGMENTOS DE
MERCADO

SE TIENE CAPACIDAD TECNOLOGICA
PARA REALIZAR INNOVACIONES
SELECTIVAS

CUANDO LOS RECURSOS SON LIMITADOS

LA ORGANIZACION
INFRAESTRUCTURA SOLIDA DE +D
ORIENTACION DE LA
ORGANIZACION HACIA LA
INNOVACION

OPORTUNIDAD  UNICA  PARA
GANAR PARTICIPACION DE
MERCADO

* Giral, J. y Génudler, S., 1980




|  SITUACIONEN QUG SEPRESENTSA |

- FUERTE COMPETENCIA EN
MERCADOS MADUROS

- NEGOCIOS CON PRODUCTOS DE
BAJA RENTABILIDAD

- ACCESO A LAS TECNOLOGIAS
EXISTENTES RESTRINGIDO

*ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

ANEXO 3B
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CAPACIDAD TECNOLOGICA REACTIVA
ENFOCADA A DESARROLLOS SELECTIVOS
CUANDO LOS RECURSOS SON LIMITADOS
CUANDO EL COSTO DE OPORTUNIDAD
IMPIDE LA CONSTITUCION DE UNA
FUNCION FUERTE DE +D

CUANDO LA POSICION TECNOLOGICA
REQUERIDA SEA INFERIOR A LA ACTUAL

| IMEHGAGIONRS

- ESFUERZO TECNOLOGICO
ORIENTADO A AREAS DE
MAYOR RENTABILIDAD

- INFRAESTRUCTURA SOLIDA DE
+D

- RIESGOS DE SELECCION DE
AREAS PRIORITARIAS

SE TIENEN LIMITACIONES EN LA
CAPACIDAD  TECNOLOGICA  PARA - DEPENDENCIA TECNOLOGICA
AFRONTAR POR SI MISMOS LOS RETOS . MAYORES RIESGOS .
TECNOLOGICOS - CAPACIDAD DE SELECCION Y
% T R BLE PARA EEC\;‘EON'ﬁG'S EL COSTO DE OPORTUNIDAD IMPIDE NEGOGIACION
oL L o s DESARROLLAR LA TECNOLOGIA . CAPACIDAD DE ADAPTACION
SENSIBILIDAD DEL NEGOCIO AL RIESGO - PLATAFORMA PARA
ES MUY ALTA CONSOLIDAR MAYORES
EL COSTO DEL DESARROLLO ES MAYOR POSICIONES TECNOLOGICAS
AL DE LA ADQUISICION
- LA INDUSTRIA Y LA TECNOLOGIA . ESFUERZO PARA ASIMILAR LA
SE ENCUENTRAN EN ETAPA AUSENCIA DE OPORTUNIDADES DE TECNOLOGIA Y  REALIZAR
- ESTATICA O DE OBSOLESCENCIA NEGOCIO MEJORAS OPERATIVAS
-G - LA TECNOLOGIA ES DEL DOMINIO NO SE TIENE CAPACIDAD PARA - MINIMAS INVERSIONES EN

PUBLICO
- MEJORAS ORIENTADAS A LA
TECNOLOGIA DEL EQUIPO

AFRONTAR LOS RETOS TECNOLOGICO

DESARROLLO TECNOLOGICO Y
ADQUISICION DE TECNOLOGIA

T EXISTE ATRACTIVO
ESTRATEGICO O ECONOMICO EXISTEN LIMITACIONES LEGALES PARA - CAPACIDAD DE NEGOGIACION
YENTADE PARA SU VENTA SER MONOPOLICOS - FUERTE INFRAESTRUCTURA DE
TECNOLOGIA - TECNOLOGIAS EN ETAPAS DE ORIENTACION DE EMPRESA MONOPOLICA SOPORTE A LICENCIATARIOS
“" DESARROLLO O MADURAS CONVENIENCIA - DISPOSICION A COMPARTIR
- EXISTENCIA DE PRODUCCIONES ESTRATEGICA/ECONOMICA PARA LA UEN MERCADOS
POTENCIALES
LA PgGSICION ESTRATEGICA, Y © ESFUERZO PARA MANTENER LA
TECNOLGGICA DEL NEGOCIO ES DEBIL Y OPERACION
% T S o eNCA  EN EXISTEN FUEATES AMENAZAS . NOREALIZAR INVERSIONES
T TECNOLOGICAS Y FALTA DE CAPACIDAD - RETIRO  PAULATINO  DEL
PARA ENFRENTARLAS MERCADO

* Giral, J. y Génzdlez, S., 1980
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ANEXO 3C
Andlisis de Fuerza de Proyecto
Matriz de Fuerza y Cartera de Proyectos.

Se adjunta la Matriz de andlisis de fuerza del proyecto. La matriz de Cartera es la resultante de la
evaluacién de la fuerza, la calidad técnica y del valor potencial de cada proyecto considerado y
contiene informacién me:

= NOMBRE DEL PROYECTO.
= RESULTADOS ESPERADOS.
Aumento de capacidad, ampliar linea de productos, optimizar calidad, funcionalidad, etc.
= BENEFICIO ECONOMICO.
Venta neta potencial, utilidad bruta incremental, ahorro en costos. etc.
= AREAS TECNOLOGICAS.
Areas de conocimiento necesarias para la ejecucién del proyecto.
=  RECURSOS NECESARIOS.
Infraestructura requenida para la ejecucién exitosa del proyecto: equipo, personal, apoyos
extemnos.
= PLAN DE ACCION.
El plan de accién sera resultado de un andlisis del impacto econémico-estratégico de cada
proyecto, que permita el asignar las prioridades.
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ANEXO 3C

*MATRIZ FUERZA DEL PROYECTO

PROYECTO:

5
o)
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w 4
>
0
14
o

g 3
[a]
<
o

5 2
‘Ll
™
=

=] 1
-
<
o

0

0 1 2 3 4 5
VALOR POTENCIAL DEL PROYECTO
OBSERVACIONES:

* Giral, J. y Gonzdlez, S., 1980
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*CRITERIOS DE EVALUACION
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VALOR OBSTACULOS | OBSTACULOS | HABILIDADES
CALIF. | potenciaL | OBJETVOS | “Secnicos | MERC./INST. 1+D
Se puede alcanzar
liderazgo en | Objetivos Obstacul o Obstaculos Todo el equipo esta
mercado grande y | perfectamente evisea:tgs?s "0 | institucionales no disponible,

5 existente. claros, N i f’ evidentes, personal altamente
Contribuye a la | realistas y ecnologia mercado calificado y
creacién de uno | definidos  de comple_tamente totalmente disponible en
grande manera exacta. entendida. entendido. numero suficiente.
sostenible.

Se puede alcanzar
:%imczgc;c'?: Ié; Objetivos Algunos Algunos La ) mayqrfa .del
mercado sustancial generalmente o,bstjciculos obs_técglos equipo d|§ponlble,

4 presente.  Puede clargs, técnicos pero | institucionales vy | el regto facilmente
contribuir a la realls_tas y | hay una ruta | de mercado pero | obtenible. Personal
creacién de definidos  de clara_ para su | hay ruta clara adt::-cuadamente
mercado manera exacta. | solucién. para resolverlos. | calificado.
sostenible.

. Obstéaculos
Pung _ lograr Objetivos  no gé%?gfjg;os institucionales/ Se requiere equipo
participacion del todo ¢l i mercado adicional pero
significativa en pz roo gb(j:eat‘is):s, L ro?gglsémente significativos e | puede obtenerse o

3 'rinrre:i;ga(\’c(!)o existente generales insuperables, gzuﬁg&bles. " gtlasl?r:glarse.
Contn'bt]ye a crear establecidos, esfuerzo esfﬂerzo de%iciencias en
mercado pueden o no | considerable considerable y el rsonal ero

: listas. requerido y éxito Y per: L P
sostenible o no. serrea d resuitado no es | mejora posible.
no asegurado. sequro.
Puede lograr Equipo para lograr
modesta - - Serios rgsulta_d 0s ne
participacién en un Objetivos Senqs obstaculos dISpOnlbIe. y
mercado existente confusos y no ObSt.aCUIOS institucionales/ cgragterfstncas de

2 limitado. Puede claramente técnicos, mercado disefo ' no
ayudar a crear estable_cidos o | solucién en | <oluci én' en establemda:s._
mercado adicional | ™ realistas. duda. duda Claras deficiencias

N . en No. Y habilidad
0 incierto.
del personal.
Muy serios
ITlei?ed impacto tce?g':tiig:los muy obstaculos Facilidades y
im . insti
caco prsen, | Otios | s il o

1 Puede tene; contf)l_.xsos Y probableg]\ente . probable;nente inadecuados.
impacto en | BMDIGUOS. insuperd ef ain | Snsuperables adn | Solucién diffcil de
mercados futuros. ?:yor esfuerzo con esfuerzo | encontrar.

) mayor.
oE;ftgacr:Jlos Existen
Tendrd ninguno o técnicos muy pbs'técglos -
negativo impacto | Objetivos  no | serios institucionales/ Facilidades y

0 g P X X mercado que | personal totalmente
en el mercado | evidentes. probablemente H
presente o futuro. insuperables aun claramente inadecuado.

con esfuerzo evltarén .alcanzar
mayor. los objetivos.

* Giral, J. y Génzdlez, S., 1980




ANEXO 4
D Task Name Duralion Start Finish PredechPaweurce
Nage —
[ 8% 01 -
7 Y cay? Mion 2402703 Mon 24/02/03
2 PROGRAMA MAESTRO 1&D (2004) 943 days Wed 01/08/01 Fri 110308 -
3 943 days Wed 01/08/01 Fri 11/03/08 —
3 PROBLEMAS DE ODISEO. 382 days Mon 17/02/63 Tue 03/08/04 CGB Y ALMA
B Diaminucién de ditionlto en Ia operscidn del D-25 279 days Mon 17/02/03 Thu 1103704 CGB/ALMA
| | FASE| 3 days Wed 01/10A03 Fri 031003 CGB/ALMA
7| dala 36 180 3days Wed 017003 Frl 03/10/03 CQB/ALMA
10 6n del drbol - 1dsy Thu 02/10/03 Thu 02/10/03 CGB/ALMA
12 = Elaoracién del programa de trabajo 1 day Wed 0171003 Wed 01/10/03 CGB/ALMA
14 FASE 2 279 days Mon 170203 Thu 1103/04
|l Anaiisia y C: del doido 2 daye Thu 02/10/03 Fri 63/10/08 CGB/ALMA
7|l Condiciones de operacién 3 days Thu 0210003 Mon 06/10/03 CGBIALMA
20 Prusbes & nivel laboratorio 73 days Mon 01/1203 Wed 1401704 CGB/ALMA
20 Prusba a nivel piioto con écido 279 days Won 17/02/03 Thu 11/0304 CGB/ALMA
34 Estudio de la de on primera etapa 54 days Fri 12/03/04 Wed 26105104 3 CGB/ALMA
39 Estudio del orecimliento de partiouiss en la segunda etapa. 49 days Thu Tue 03/08/04 34 CGB Y ALMA
LS| | SUSTITUCION DE FOSFONITRATO EN LITO D-25 £0.65 days Fri 19/0003 Fri 28/11403 RCFICGB
3 FASE | 11 days Fri 19/08/03 Fri 03/10003 RCFICGB
54 FASE It ) 49.85 days Mon 2270903 Fri 281103 RCFICGB
90 FUENTES ALTERNAS ) 567 days Thu 09/01/03 Fril 110308
a1 MSP 631 days Wed 01/06/01 Wed 31712103 AMC —
133 CARPETA TECNOLOGICA DE TRIPOLIFOSFATO 128 days Mon 15/09/03 Wed 10/03/04 Lvc
134 E Revisién de la informacién existente. 22 days Mon 15/09/03 Tue 14/10/03 Lvc
135 INTRODUCCION 17 days Mon 12/01704 Tus 03/02/04 LVC
139 FUNDAMENTGS QUIMICOS 11 days Wed 0402104 Wed 18/02/04 LVC
143 PROPIEDADES FISICOGUIMICAS - 8 days Thu 19/02/04 Mon 01703704 139 LVC
151 VARIABLES CRITICAS DE CONTROL 5 days Wed 26/02/04 Tue 0270304 145 Lve
158 ESPEGIFICACIONES - 1 day Wed 03/03/04 Wed 03/03/04 161 Ve
159 ANALISIS ESTADISTICO DEL PROCESO T T 3days Thu 04/03/04 Mon 08/03/04 158 VG
160 CRITERIOS DE ESCALACION : 2 days Tue 0010304 Wed 10/03/04 159 LVC
| HOJAS DE SEQURIDAD - :_ o ) o " "1day Frizoowss |~ Fri 2608003 T
168 DESCRIPCION DELPROCESG 77777 3 days Thu 04/03/04 | Mon 08/03/04 i 1 LvC
167 SAPP | 63 days Mon 08/01/04 Wed 3170304 T 7 ALMAIIRV
189 §TP - oo .: 171 days Fri 180403 Fri 121124 | JCRJ |
210 CARPETA TECNOLOGICA DE TRIPOLIFOSFATO | 61 days Mon 09/02/04 Men 03/0304 ; Lve
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