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LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA

INTRODUCCION,

Desde principios de Ia civilizacion el hombre ha desarrollado tecnologia, pero ;qué entendemos
por  tecnologia? Podemos decir que la tecnelogia es un conjunto de conocimientos,
herramientas, y técnicas derivadas de la ciencia y 1a experiencia practica, las cuales son usadas en
el desarrollo, disefio, produccién y aplicacién de productos, procesos, sistemas y servicios; este
desarrollo ha tenido un ritmo lento, pero en o que podriamos lamar “la explosién tecnoldgica”
que tiene sus inicios en 1933, ¢l desarrollo ha sido de manera exponencial ya que el 90% del
conocimiento tecnolégico que poseemos ha sido generado en los dltimos 60 afios. Un 90% de los
cientificos e ingenieros que han vivido, viven y trabajan en estos tiempos. Esto nos indica que

muy probablemente el conocimiento tecnolégico se duplicara en los préximos 30 afios’.

Es por esta razén que en los uitimos afios ha tomado gran auge, en casi todos los sectores
industriales, contar con una tecnologia que ubique a la empresa dentro de un marco de
competitividad sostenible y que esta misma tecnologia aporte grandes rendimientos tanto
£conomicos como operativos; pero ésta situacion trae consigo cuestionamientos transcendentales

para el desarrollo futuro que seguird la empresa.

v ; Como asegurar que la tecnologia ubicara a la empresa en la posicién deseada?

v ¢ Cdmo saber que una tecnologia que se adquirira sera la adecuada?

v ¢ A qué proyectos, si es que los hay, de Investigacion y Desarrollo Tecnologico (I & D7) se
debera invertir tiempo y recursos para obtener resultados satisfactorios?

v ; Qué tecnologias seran las mas rentables a futuro?

Estos son sélo algunos de los cuestionamientos que todo indusirial debe contestar si es que
desea permanecer y ofertar un producto adecuado a las necesidades del mercado; pero quizé ia
interrogante mas importante es jcomo hacer una adecuada seleccion de tecnologias?. Es por ello
que la Administracién Tecnolégica ha tomado gran importancia, entre otras razones, por que es
una manera efectiva de asegurar resultados que lleven a la empresa, por medio de una

metodologia, a 12 posicién competitiva deseada.

I Art. Hamilton, W F. The dynamcs of technology and girategy. U of Pennsytvania, 1989,
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LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA

Los gerentes ejecutivos que no tienen una formacién o experiencia en la rama cientifica o dc
ingenieria ven a la tecnologia, especialmente a la tecnologia moderna de “rapido movimiento”.
con una mezcla de desconfianza y recelo. Ellos ven a la tecnologia como un gasto, o en el mejor
de los ¢asos, como una inversion de alto riesgo con mucha incertidumbre en la tasa de retorno del
proyecto. De igual manera aprecian a los mas brillantes tecnélogos como personas creativas pero
no alcanzan a apreciar el talento ¢ importancia de estas personas dentro de una organizacién, por
consiguiente encuentran gran dificultad en dirigir a la compafiia hacia las metas estratégicas y

financieras.

Por otro lado los gerentes y jefes con una fuerte formacion en ingenieria y vision clara sobre la
investigaci6n y desarrollo (I & D) consideran a la tecnologia como un vehiculo primordial para
resotver los problemas de su compafiia, para un enriquecimiento de la economia y ayudar a la
competitividad de la Nacidn en el ambito intemacional. Por lo regular no estan de acuerdo en que
se usen los mismos criterios para justificar los gastos que se hacen en tecnologia con los gastos de
los negocios comunes, argumentan que los gastos en tecnologia son inversiones que aportaran
grandes beneficios para la organizacién, y por tanto, no pueden ser evaluados solamente en

términos financieros®.

Desafortunadamente el didlogo entre estas dos visiones es limitado. Esta falta de entendimento
comuin puede jugar un papel muy importante que impida que la posicion estratégica descada se
alcance. En toda compafifa se tiene un control sobre los recursos con los que cuenta, tanto
tangibles como intangibles, tales como tecursos humanos, piantas de proceso y equipos, capital y
acceso a fondos, suministro y distribucién de productos y materias primas asi como la imagen
corporativa. La responsabilidad de un gerente es adquirir, desarrollar, integrar estos recursos para

lograr alcanzar los objetivos corporativos del tipo financiero y no financiero.

La tecnologia es un recurso que, como ¢l capital, puede ser desarrollado o adquiride, desechado
o aplicado para el desarrollo de toda empresa. Entonces, la tecnologia es un recurso con
caracteristicas especiales que deben ser entendidas a la perfeccién para tener una administracién

adecuada de la misma.

2. Art. Abetti, A.,P. Linking technology and bussiness strategy. The presidents association, 1989
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LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA

A tlumas fechas han surgido grandes v muy importantes firmas de consultoria que
promocionan y venden la Administracion Tecnoldgica como una metodologia que sirve para que

la Organizacién mantenga su nivel competitivo.

Se puede entender como ‘“‘Administracién Tecnolégica” al proceso de Planear, Organizar,
Dingir y Controlar todos los movimientos de la tecnologia propios a la empresa, ya que se debe
mantener el nivel tecnoldgico de la competencia, para no desaparecer del mercado. Este proceso
contempla, entonees, la evaluacidn de las tecnologias propias, la seleccién de las tecnologias
exdgenas, v la transferencia, tanto hacia dentro como hacia fuera de la empresa cuando sea

necesario, identificando ademas el momento oportuno.

La Administracion Tecnol6gica es una herramienta muy poderosa para poder comprar, vender,
licenciar, asimilar, crear o desarrollar una tecnologia til y rentable para la empresa y sobre todo
para que por medio de ésta se alcance una posicién competitiva fuerte o de liderazgo; ahora més
que nunca se debe de poner de relieve la importancia de este proceso que, junto con la Planeacion
Tecnoldgica, son los pilares indispensables para que se alcancen los niveles en competitividad,
con alta calidad, cumpliendo con las regulaciones ambicntales y legislativas en el dmbito
internacional ya que en la actualidad para poder competir internacionalmente, se debera cumplir

con cualquier tipo de restriccion tanto interna como externa al pais.

INTRODUCCION
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LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA

1.1 LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA, LA PLANEACION TECNOLOGICA Y
SU IMPORTANCIA DENTRO DE LA INDUSTRIA QUIMICA.

La posicién competitiva de las empresas es determinada cada vez menos por ventajas
compelitivas naturales, tales como la ubicacion geografica y la abundancia de materia prima y
mano de obra. En su lugar han surgido factores inducidos por el hombre, que se constituyen en
ventajas competitivas creadas y determinan en muchos casos la supremacia de mercados. Entre
estas ventajas creadas destaca la tecnologia, 1a cual puede ser concebida como un conjunto de
informacidén y de técnicas conceptuales cuya aplicacién estd4 directamente orientada a la

produccion.

LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA

En muchas ocasiones los gerentes de las empresas piensan que la ciencia y la tecnologia sélo
son de interés para los ingenieros y que las Iinnovaciones y el desarrollo tecnoldgico son
responsabilidad de los cientificos. Pero no son los ingenieros los que deciden qué tecnologias se
implantaran o compraran, éstas son decisiones estratégicas que los gerentes deben comprender y

por tanto realizar.

El crecimiento y desarrollo tecnolégico van en aumento con mayor velocidad conforme
transcurre el tiempo y para poder mantenerse en cualquier tipo de mercado, en la actualidad, es
necesario contar con un sistema que nos proporcione informacion y marque las directrices de las
acciones que se deberan seguir asi como de las decisiones que irremediablemente afectarin el
futuro de la Organizacién, y esta situacién se ve aumentada ain mds cuando se trata de recursos

tecnologicos.

A continuacién veremos con mayor detenimiento las caracteristicas de la Administracion
Tecnologica.

a) Planeacidn.- Es aquel proceso por medio del cual se marcan metas y medios, fechas futuras
y lugares donde se posicionara la empresa; en el caso de la tecnologia se refiere al proceso
de evolucion o desarrollo tecnologico dentro de 1a empresa.

b) Organizacién.- Es marcar claramente las funciones y responsabilidades de todos los
involucrados en la Administracién, nivel jerarquico, puesto y umidad o sistema

administrativo responsable de las actividades.

LA PLANEACION TECNOLOCGICA



LA ADMINISTRACION TECMOLOGK A

¢) Dingir- Se refiere a encauzar los movimientos de la tecnologia, ya sea por medios
administrativos u operacionales para que se alcancen las metas establecidas por la empresa,
d) Controlar.- Es la logistica inherente y necesaria para llevar cabo con efectividad el proceso

de Administracion Tecnolégica; implica pardmetros especificos de intervencion.

LA PLANEACION TECNOLOGICA

La mayerta de las empresas no realizan un proceso de planeacion bien elaborado, ya que no
desarrollan cada una de las fases que lo componen. Es aqui donde empieza el problema para que
una organizacidn se mantenga con vida dentro del mercado o definitivamente desaparezca. Por lo
anterior, es muy importante concientizar a todos los directivos de que la planeacion es
fundamental para sus organizaciones; de que sin ella, dificilmente lograrian establecerse como
una empresa competente, ya que implica el deseo de ser mejor que el competidor en cada uno de
nuestros proyectos. La planeacién es indispensable para prevenir los cambios en ¢l entorno e
integrar de manera adecuada los objetivos y decisiones de la empresa; un medio indispensable

para la comunicacion, coordinacion y cooperacion de todos los miembros de la empresa.

La Planeacidén Estratégica es un términe que es usado para describir diferentes actividades
dentro de una organizacion. Se usa para describir un proceso operativo anual programado, por el
cual las corporaciones definen los negocios en donde desean competir, como competiran en ellos,
asi como los recursos necesarios para lograr darle a sus productos un valor agregado. Este
proceso debe estar orientado y basado en los estudios de mercado v su dinémica asi como en el
monitoreo de competidores y tendencias emergentes. Citando a Mintzberg: la Planeacion “es un
plan unificado comprensible e integrado, para asegurar los objetivos basicos, metas y resultados,
que la empresa pretende alcanzar” *. De esta manera:

- Las Metas son aquellos fines que se esperan alcanzar dentro de un periodo de tiempe que se
representa por el Horizonte de Planeacion. (H.P.).
- Los Objetivos son aquellos fines no alcanzables durante ¢l ILP., pero que se esperarian

- . . 4
alcanzar y hacia los cuales se piensa que el progreso es pasible en ese marco™.

3. Apud. Minzberg, H. The raise and fall of strategic planming. Free Press. 1994
4 Apud. Ackeff, B. Strategic Plapning. Mc Graw-Hill 1992

LA PLANEACION TECNGLOCGICH
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LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA

El papel de la tecnologia es extremadamente importante en la esfrategia corporativa y de
negocios. La “alta tecnologia” se ha convertido en una frase muy usual en nuestra sociedad, y se
suele creer que este tipo de tecnologia resolverd el subdesarrolic de los paises. Pero atin asi la
tecnologia no es considera o recibe un trato muy inferior en las discusiones de Planeacidn
Estratégica. La Tecnologia ha “creado” muchos de los avances y nuevos productos los cuales
son incorporados por la Estrategia Financiera y de Mercado; es la base para una posterior
Planeacion tanto Financiera como de Mercado. Es por esta razén que la Planeacion Estratégica se

vuelve initil si no s¢ toma en cuenta la importancia de la Tecnologia dentro de la misma.

Las implicaciones de la tecnologia en la Planeacion Estratégica no se limitan a industrias de
alta tecnologia. Por esto es de suma importancia entender a la tecnologia involucrada en toda
clase de productos y procesos para poderla integrar a la Planeacién de la corporacion; de otra
manera no se podran tomar decisiones estratégicas y de operacién, de manera acertada,

referentes a la tecnologia.

Por tanto, todas las innovaciones tanto tecnoldgicas como de otro tipo, deben ser incluidas
dentro de la planeacion para lograr un valor agregado a los productos y servicios que se ofrecen
lo cual dard como resultado una caracteristica uinica que debe ser explotada para beneficio de la

Organizacion.

Alan Frohman propone cuatro pasos para llegar a la Planeacién Tecnoldgica.

1. Identificar la superioridad tecnoldgica, detectando v valorando las competencias tecnologicas
distintivas de la empresa.

2. Identificar las tecnologias o 4reas técnicas estratégicas que mas contribuyan al éxito del
negocio.

3. Ligar las competencias tecnolégicas distintivas con las dreas técnicas estratégicas y asi
coordinar los objetivos del negocio con los objetivos tecnologicos.

4. Alinear los sistemas organizacionales para la efectiva instrumentacién de la Estrategia

Tecnoldgica.

Este es el primer paso que representa Admintstracion Tecnolégica dentro de la Organizacion,

LA PLANEACION TECNOLOCGICA
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Declaracion de la Mision

Una Declaracion de 1a Misidn Organizacional describe la naturaleza y concepto de los negocios
en los que estard la Organizacidn, Establece los planes que seguird la empresa y como hacerlos.
asi como las premisas filosoficas bajo las cuales se operard’. Desarrollar una definicion de la
Mision es el primer paso en ¢l proceso de Planeacion Estratégica. Esta declaracion se convierte
en fundamento basico para el resto del plan y provee una vision comin para toda la
Organizacidn. En consecuencia, este plan debe ser piblico y no debe ser escrito por una sola
persona, asi sea el Gerente o un Ejecutivo, debe ser desarrollado por un grupe que represente a

toda la Organizacion.

Para que el proceso de planeacion realmente sea Integral, ia declaracion de la Mision necesita
de una vision clara del objetivo que se quiere alcanzar, asi como de los pasos a seguir para esta
tarea. También se necesitard de una amplia discusion sobre cual es el concepto basico de la

Organizacion.

Algunas de las razones por las cuales se debe declarar la Mision de Ja empresa son:

1) Para asegurarse de la consistencia y claridad del propdsito deseado a través de la
Organizacidn.

2) Proveer un punto de referencia para la mayoria de las decisiones de Planeacion.

3) Para obtener un consenso de fodos los involucrados en la Organizacion acerca de los
negocios en que debera estar la empresa en un futuro.

4) Para ganar el apoyo y entendimiento de todas aquellas personas ajenas a la Organizacion

que sean importantes para la misma.

De 1gual manera, se debe conocer o tener una idea clara de qué es lo que aportard la tecnologia
a ta empresa, sus beneficios, asi como de los factores que afectan directamente a las decisiones

estratégicas.

El principal ohjetivo de las empresas, para consolidar su permanencia en el sector productivo,
debe centrarse en el desarrollo tecnoldgico que las sitie al nivel de las empresas lideres en

tecnologia, lo que sélo es posible a través de la informacién.

5 Art. Porter, M. E. What 1s strategy?. Harvard Bussiness Review.1996

LA PLANEACION TECNOLGCGICA
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LA ADMINISTRACION TECNGLOGICA

Y una razon evidente es que los avances que se han producido en el ambito industrial durante
las dltimas décadas, han modificado radicalmente los conceptos tradicionales de
comercializacién, desplazando las tendencias industriales hacia productos especiales, antes que a

economias de escala.

En las compaiiias de Consultoria, se proponen diferentes maneras de formalizar el proceso de
Administracion Tecnolégica y a continuacion se presentan los subprocesos que maneja la
compatfiia Arthur D Little. Cabe mencionar que cada compafiia debera evaluar sus puntos débiles
y decidir la utilidad que represente para ellas una Administracién Tecnolégica de este tipo, sin
que deba necesariamente seguir las propuestas cabaimente. Se debe entender que estas divisiones
de 1a Administracién Tecnoldgica son solo enunciativas mas no restrictivas; de igual manera
conforme se avance en el proceso las necesidades de cada division (subproceso) irdn cambiando
y por tanto la importancia o atencion que se deba poner en cada uno no sera la misma.

Los subprocesos son los siguientes:

* Estrategia Tecnoldgica.
Una Estrategia Tecnologica Integral define un diagnéstico directo y un estudio exploratorio
(prospectiva). Identifica las necesidades tecnolégicas que se deben satisfacer para apoyar los

objetivos marcados con anterioridad de la emipresa en cuestion.

* Evaluacion Tecnologica.

Su funcién es apreciar y seleccionar las alternativas tecnologicas y entonces hacer

recomendaciones relacionadas con las tecnologias para su adquisicién,

¥ Inteligencia Tecnologica.

La misidn de este subproceso es proseguir con una bisqueda continua, suministro €
interpretacién de informacion enfocada a areas especificas de tecnologia en €l ramo de interés.
Identificar las brechas tecnoldgicas que puedan existir. Crear las sefiales de alarma necesarias a

través de la identificacién de eventos claves y cambios relacionados con la tecnologia.

LA PLANEACION TECNGLOCGICA
13
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% [Investigacion y Desarvollo Tecnologico (1 & DT).
Su funcién es obtener ¢l conocimiento cientifico requerido v aplicario para desarrollar nuevas

tecnologias para satisfacer las necesidades de desarrollo tecnologico de la industria

* Implantacion de Tecnologia.
Recibir la tecnologia adquirida por cualquier medio y entregarla en Modo de Operacion

Continua.

% Adquisicion Tecnoldgica.
Obtener la tecnologia requerida por la empresa medianie compra, adquisicién o transferencia

completa.

* Servicios Tecnologicos.
Aplicar tecnologias existentes para solucionar problemas operacionales o necesidades técnicas

o tecnoldgicas.

* Desarrollo Profesional,
Desarrollo, ejecucién y control de programas de capacitacion asi como de desarrollo para
fortalecer una implantacion exitosa de tecnologia acorde con las necesidades definidas por la

empresa, sobre todo, contar con personal capacitado para operar efectivamente la tecnologia.

Dentro del proceso de Administracién Tecnolégica se encuentra la Planeacion Tecneldgica
como una parte primordial para la consecucion de los resultados esperados. Para un mayor
entendimiento de la Planeacién Tecnoldgica y su relacién con la Administracion Tecnoldgica a

continuacion se muestra la figura 1.

*Subprocesos propuestos por la empresa ADL
IMP Global Excellence, Pemex Refinacion

Technology Management Projects

LA PLANEACION TECNOLOCGICA
14
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REGULACIONES
AMBIENTALES Y
LEGISLATIVAS

TENDENCIAS
TECNOLOGICAS

OTROS

PLANEACION
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15

LA PLANEACION TECNOLOCGICA



ON

.‘,,,,..;...‘, ; Hw 5

g

VNIDVd V1TV



LA ADMINISTRACION TECNOLOGICH

No obstante, salvo algunas excepciones, en casi ningin pais se da el caso de que las
innovaciones m4s sofisticadas sean incorporadas a corto plazo a los mercados de los
consumidores, Tal vez las excepciones importantes s¢ pueden observar en el ramo de los
medicamentos, y en las invenciones de seguridad nacional, con armas y comunicaciones
especiales.

Como en todas las investigaciones, algunas de las novedades de mayor impacto acarrean una
serie de innovaciones menores, de gran difusion. Entre estas podemos sefialar la industria de la
electrénica v de la computacién, estrechamente relacionadas entre si. Pocos saben que la primera
computadora empezd a operar en 1946 es decir, hace realmente unos pocos afios, pero todos
estamos conscientes de que la velocidad de los cambios ¢s cada vez mayor, y que es muy facil

quedar obsoleto y tener que desechar los equipos recientemente adquiridos.

Al escoger entre las tecnologias sobre las cudles invertir, una empresa debe basar sus decisiones
en un profundo conocimiento de cada una, en funcién de su importancia en la cadena de valor de
la empresa. Una tecnologia que se inserta en un sistema industrial, afecta a la totalidad de los
procesos productivos, generando modificaciones y ajustes, y por lo tanto ampliando las fronteras
tecnologicas de todo sector industrial. Estas decisiones que dependen, tanto de la situacion
interna, como de la oferta tecnolégica del entorno, plantean la necesidad de conocer las ultimas

innovaciones en el area de la empresa, a fin de optar por el rango ¢que més le convenga,

Esta decision sélo se lograra realizar de una manera adecuada si la Organizacidn cuenta con una
Administracién y Planeacion Tecnolbgica que le proporcione todas las herramientas necesarias

para llevar a cabo la funcidn.

LA PLANEACION TECNOLOCGICA
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1.2 POSICION COMPETITIVA ACTUAL Y POSICION COMPETITIVA DESEADA

La industria participa activamente cp los cambios del entorno, puesto que unas empresas
asimilan las tecnologias que otras generan, incorporando a los sistemnas administrativos conceptos
de cufio como el valor de las tecnologias v la redaccion de contratos de transferencia, o creando

necesidades adicionales como las auditorias tecnologicas.

Se han creado situaciones en las cuales hay innovaciones, y ante los industriales se abren
alternativas, cuyos resultados son determinantes en la permanencia de la compafila. Ante los
cambios tecnoldgicos, los empresarios deben optar por una de dos actitudes frente a los
competidores:

- Desempefiarse como lideres, o

- Permanecer como seguidores.

Esto significa que, en el primer caso, la empresa debera invertir fuertes cantidades en / & D, a
fin de generar tecnologias de punta no intentadas por la competencia. En el segundo caso, las
principales inversiones se destinarin a la adquisicion de las tecnologias disponibles para su

transferencia.

En el punto medio, los industriales estin obligados a buscar posiciones solidas, tal como ha sido
siempre, pero con la diferencia de que hoy en dia, para permanecer en los mercados, es preciso
mantener un indice de crecimiento tecnologico relativamente importante, o el retraso serd cada

vez mayor, hasta el punto de impedir cualquier recuperacion técnica o econémica.

Si no se pretende invertir grandes sumas en la generacién o en la adquisicion de nuevas
tecnologias, el industrial deberd intentar estrategias técnicas y de mercado, que le permitan

mantenterse al nivel de la competencia.

Muchas tecnologias maduras no han alcanzado su nivel de obsolescencia, y se pueden
mencionar numerosas ejemplos de procesos vigentes que han sido inventados largo tiempo atris.

Asimismo, no es posible realizar una transferencia indiscriminada de tecnologias, ya que
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implicaria el riesgo de que fueran ajenas a la empresa, o que requirieran de un mas alto nivel de

equipamiento o de capacitacion.

El camino més seguro para mantener la competitividad de las empresas, sin recurrir a un
sofisticado departamento de investigacidn, y sin caer en la compra acelerada de tecnologias, es
manteniéndose dentro de su nivel de experiencia, en el cual se ampliara paulatinamente, y a

medida que el desarrollo de nuevas lineas de fabricacidn se incorporen a la compafifa.

A continuacion, se presentan una serie de acciones que pueden favorecer a la posicién de la
empresa en relacion con sus competidores, abriéndole la posibilidad de crear un grupo sétido de

personal con la vision del desarrollo tecnoldgico que se requiere en nuestra época.

Capacitacion de personal

Ninguna tecnologia de punta serd correctamente desarrollada o asimilada sin la debida
preparacién del personal involucrade. Esto no necesariamente significa un complicado plan de
estudios fuera del dmbito laboral, sino que puede partir dei entrenamiento formal con miras a la
situacion de los métodos conocidos, combinando con el estudio sistematico de las innovaciones

relacionadas con la empresa.

Auditoring Tecnologicas

La tecnologia de las empresas puede considerarse como parte de los activos de ésta, si bien su
cuantificacién es mucho mas complicada que la simple notacién de su valor en dinero. De hecho,
algunos autores consideran, entre ellos Alvarez De la Cadena, que la tecnologia, su transferencia
e incluso su asimilacion, puede estudiarse como si se tratara de un objeto de comercio, una
mercancia, y desde luego, un bien que se genera (produce), adquiere un valor agregado
{implanta) v se vende (transfiere). Como tal, es posible evaluarla y determinar si una tecnologia
puede ser bien incorporada al sistema de una organizacion y formar parte del capital de la

empresa, ¥ entonces considerarse como un activo dentre de ella,

Una revision formal de las tecnologias empleadas, realizada con €l propésito de mejorartas,
puede conducir a la deteccion de fallas faciles de resolver, y que con mucha frecuencia son el

resultado de deformaciones de operacion. Si el personal, a través de las publicaciones tiene una
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idea de las novedades tecnoldgicas, es muy probable que aparte surjan innovaciones aplicables al

equipo o a los procesos en funcionamiento.

No obstante, la simple evaluacion de las tecnologias propiedad de una empresa ne dice gran
cosa acerca de su capacidad para realizar innovaciones, asimilar del exterior, o negociar la
transferencia hacia dentro o hacia fuera, Este potencial depende en gran medida del grado de
capacitacion de su personal, de la actitud de los ejecutivos y directores, y en ocasiones del éxito
que histéricamente hayan tenido en sus investigaciones hacia los mercados de la empresa y de sus

competidores.

Puesto que auditoria significa hacer una cuantificacion del valor de los acervos, que puede
incluir los activos de una organizacion, tanto como el valor agregado de cada departamento o
unidad, las auditorias tecniologicas son, con mucho, uno de los aspectos mas modernos de estas
evaluaciones, reuniendo en una panoramica general los valores objetivos y subjetivos del total de
las actividades de gestion tecnolégica de la empresa, medidos y cuantificados en funcién del
entorno y de los competidores, en contraste con la que se hacen tradicionalmente en funcidn del
valor de los activos comparados con el capital, y representados en dinero, tratado como valor
absoluto. Para ¢l concepto tecnoldgico, el valor no es tan evidente, y la auditoria tecnolégica
tiene dos objetivos principales: detectar el valor de las tecnologias aplicadas en una empresa, ¢

identificar el potencial tecnolégico en el presente y el futuro de la misma®.

Otra caracteristica no tradicional de estas auditorias, es la estrecha vinculacion que se da entre €l
valor tecnolégico de la empresa en anilisis, y el de la competencia: una tecnologia puede set
ripidamente desplazada per las investigaciones de un competidor, en tanto que una tecnologia
madura pude tener un alto valor, medido con relacion a las ventas que todavia se pueden obtener
por medio de ella. Es decir, ¢l valor tecnoldgico de una empresa puede decaer, merced a los

éxitos de otra.

En resumen, la auditoria tecnolégica dara a la organizacion una vision de sus propios recursos,
de los recursos de los competidores, la posicién de la empresa con respecto al entomo, y la

distancia y la direccién del camino que debe recorrer para permanecer en el mercado, desplazar

6. Apuntes. Cassa:gne, H. R. Diplomado en Planeacion Tecnologica. UNAM. 1998,
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a la competencia, o alcanzar el liderazgo tecnoldgico. La auditorfa permitird la toma de
decisiones tecnoldgicas, tomando en cuenta la disponibilidad de los factores externos de

desarrollo, tanto como las propias fuentes de alternativas, recursos, ideas y creatividad.

En cualquier caso, el interés de realizar una auditoria tecnolégica en una empresa debe estar
reforzado por el interés de dar forma o consistencia a la Planeacién Tecnolégica de la
organizacién. En algunos casos esta planeacidén serd simplemente la necesidad de permanencia
frente a los competidores mas creativos ¢ innovadores, pero puede ser también la bisqueda de la

posicion de lider, indispensable para el desarrollo tecnoldgico.

En la practica, la auditotia tecnolégica debera responder a preguntas planteadas con el proposito
de dar una idea de Jos acervos tecnoldgicos actuales, v nna perspectiva de las posibilidades
futuras. A manera de ejemplo, una auditoria puede iniciar tentendo en mente cuestiones cémo
estas:

- ¢Cual es la posicidn tecnologica de la empresa con relacién a los competidores?

- ¢En cudles tecnologias, de producto o de proceso, tiene mas fuerza la empresa, y mayor

debilidad?

- ¢Cudles son las tecnologias de las que depende el negocio?

- ¢Ha habido dificultades para que una tecnologia propia llegue al mercado?

- (Cual es el ciclo de vida de )as tecnologias de las cuales depende la empresa, y en que

momento se encuentran?

-+ ¢Cudles son las tecnologias mas recientes, o alin en desarrollo que afectaran el mercado de

la empresa?

- ¢Estd la compafiia explotando al maximo las tecnologias de que dispone?

- ¢Dispone la compafifa de tecnologias vigentes, fuera de uso dentro de la empresa, pero

susceptibles de venderse?

Bl resultado de esta encuesta, ya sea que se realice por los propios funcionarios de la compafiia,
0 POr un asesor externo, representa un acercamiento bastante preciso del valor tecnologico de la

organizacion.,
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Un recurso inapreciable cuando se va realizar una auditoria teenoldgica, son las patentes, como
fuente de informacion fidedigna, autorizada, actualizada y conteniendo los datos técnicos mas
avanzados en el area. Ademas si la patenie s¢ ha concedido, la comercializacion es segura y por
lo tanto la factibilidad econdmica, de manufactura y produccidn se pueden considerar como un
hecho. Analizando la informacién con especial cuidado, pueden identificarse los grupos de
investigacion, asi como las {endencias de las empresas mas relevantes, y por tanto las posibles
innovaciones a gue habra de enfrentarse la competencia. Desde Iuego, es indispensable que la
informacidn recuperada a través de los documentos de patentes sea complementada con la

informacidn mas reciente de las publicaciones especializadas.

En el caso de las indusirias que requieren competir en los mercados internacionales, los pianes
tecnologicos deberan estar contemplados en funcidn de los estindares y normas extranjeras,
consultando para elio todas las fuentes que sean posibles, y partiendo las normas mexicanas,
principalmente aguellas que son de régimen obligatorio. Debe tenerse en cuenta que las normas
de cualguier pais son siempre emitidas una vez que las necesidades de los consumidores han sido
pucstas en relieve, y que por tanto dificiimente representan los avances tecnoldgicos mas
recientes. Sin embargo, no es concebible un plan estratégico o tecnolégico que no esté basado en

las normas de calidad, como punto de partida para cualquier innovacidn,

Implantacién de nuevas lineas de fabricacion.
Sin duda es ia accion que dard mejores resultados, pero estd apoyada en el tiempo dedicado a la
investigacion, en las nuevas posibilidades del personal de encontrar y poner en marcha una nueva

linea, y en la inversidn que se destine a las actividades previas al arranque.

Modernizacion del equipo.
Con frecuencia, una tecnologia vigente no parece dar los resultados esperados, debido a
problemas con el equipo responsable. No sélo es imprescindible asegurar el mantenimiento

correspondiente, sino que es preciso de tiernpo en tiempo efectuar una minuciosa revision.

Actualizacion de manuales y fuentes bibliogrdficas.
Cada modificacion introducida en el proceso o en el equipo, deberad constar en el manual

pertinente, a fin de que esta mejora forme parte de los acervos de experiencias dc la empresa, ¥
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no de una sola persona. Ademas, la actualizacidén de las publicaciones y documentos de una
empresa, garantiza que una innovacidn pedrd incorporarse a la compafiia, tan pronto haga su
aparicién. Siendo la forma mas practica de actualizar al personal, es también la base

indispensable para la investigacion y la capacitacion.

Las mencionadas agui no son las anicas gque se pueden poner en practica para mantener la
posicién tecnolégica de la industria. Cada empresa podré requerir de alguna adicional, pero
dificilmente se excluiran éstas. También es evidente que pueden ser simultineas o consecutivas, v
que en algunos casos no serdn suficientes a menos que se soporte financieramente el proyecto
integral. Sin embargo, las que hemos mencionado tienen una caracteristica en comtin: todas
dependen del personal de la empresa, y no de algin asesor externo. Todas irmplican un gran
compromisoe con la compafiia, y permiten la participacién de todos los niveles de colaboradores,

va que no son exclusivas ni de los directivos ni de los cuadros basicos,

Pero incluso si en alguna emprésa no se quieren implantar estas acciones, es muy posible que a
pesar de cllo se mantenga o mejore la posicion tecnoldgica. Eso no es importante, los empresarios
deben adoptar una actitud de crecimiento ante los cambios, y que sostengan o incrementen su
competitividad. El liderazgo tecnolbgico es el factor de crecimiento mas importante y de mayor
efectividad, que permite traducir una brecha tecnologica en otras ventajas competitivas que se
sostienen incluso al cerrarse esta brecha. En términos generaies, ¢l lider obtiene ia posibilidad de

definir las reglas de la competencia,

Los tipos mas importantes de ventajas potenciales para el primer promotior de una tecnologia,
considerando que tenga los recursos necesarios para hacer frente a las estrategias agresivas de los
competidores, son las siguientes:

- Prestigio.

- Adquisicién de una posicién de mercado privilegiada.

- Seleccidn deliberada de un nicho de mercado.

- Curva de aprendizaje propia.

- Acceso prionitario a instalaciones, insumos, disefios y otros recursos escasos.

- Definicién de normas y patrones,

. Creacién de barreras institucionales.
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- Recuperacién acelerada de utilidades.

La empresa que busca ocupar un puesto lider en tecnologia deberd tener las sigmentes
caracteristicas:

- Habilidad intrinseca para diferenciar fisicamente los productos conocidos.

- Practica en segmentar las necesidades del comprador.

- Sensibilidad a escala y aprendizaje,

- Disponibilidad de eslabones tecnolégicos entre actividades de vator.

- Légica de sustitucion.

- Conocimiento de los limites tecnolégicos.

- Dispoenibilidad de fuentes tecnolégicas.

Techo Tecnologico. Brecha Tecnoldgica.

La diferencia entre una empresa de éxito, una que solo sobrevive, y las que se declaran en
quiebra, puede radicar en los sistemas de administracién, en el método empleado para manejar el
flujo capital, o bien en la parte intrinseca a la fabricacién, manufactura o procesos utilizados. En
este ditimo renglén, la tecnologia ocupa el primer lugar en importancia, ya que de esta dependen
los equipos, el aprovechamiento integral de las materias primas ¥ de los rendimientos obtenidos.
Fn la satisfaccion del mismo nicho de mercado, dos empresas compiten tnicamente en funcién
de su productividad, la que a su vez depende de la tecnologia mas o menos avanzada de que

dispongan.

La empresa lider de cualguier sector industrial, la que define las politicas de precios, de
mercado, las modas y los avances mds significativos, cuenta siempre con la tecnelogia mas
avanzada, y mayor desarrollo del todo sector. A esta empresa tratan de semejarse todas las
seguidoras, ajustando sus politicas a las necesidades que la empresa lider va creando en el
mercado. Asi, caracteristicas que en determinado momento parecen meras fantasias, van tomando
forma en 1a mente del consumidor, a medida que los lideres s¢ acercan a sus expectativas. Las
demas empresas se ven en la necesidad de comprar los equipos, ofrecer las especialidades o
buscar la forma de sustituir con ventajas, las caracteristicas del competidor, incluso sacrificando

precio.
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Los dltimos avances que una empresa lider es capaz de poner en el mercado, representan el
techo tecnologico que las compafiias seguidoras tendrin que alcanzar, no s6lo para mantener su
posicion de mercado, sino para no retroceder ni perder las posibilidades de un eventual
crecimiento, Las condiciones de carrera contra el tiempo que enfrentan todas las indusirias, dan ia
dimension de la estrategia en todos los terrenos: administrativos, de mercadotecnia, de

investigacion y sobre todo, de asimilacidén o innovacion de tecnologia.

No todos los sectores preductivos enfrentan la competencia lider de una empresa. En muchos
casos, el techo tecnoldgico no ha sido alcanzado en forma comercial, si bien las innovaciones ya
son objeto de patentes. Los avances mas complejos en materia de investigacion cientifica con
frecuencia se enfocan directamente a un sector de consumo especializado, que representa un
bloque de mercado no en voliimen ¢ en niimero, sino en tipo y calidad del consumidor. Por otra
parte, la creacidn de necesidades en ¢l mercado, la dindmica de las novedades tecnoldgicas y
cientificas, la aparicién de enfermedades y medicamentos, riesgos y recursos, modifican de

continuo la altura de este techo tecnoldgico, practicamente para cualquier sector industrial.

Salvo algunas excepciones, cualquier empresa debe competir contra la velocidad de cambio en
el techo tecnologico de su campo. Las posibilidades que tenga de crecer o de sobrevivir
dependeran de la distancia que medie entre sus procedimientos y tecnologias, y los de la empresa
lider. Esta brecha, verdadero abismo de conocimientos, puede salvarse linicamente por medio de
un adecuado plan tecnoldgico, en el cual este contemplado el conjunto de alternativas de

desarrollo, mejora, asimilacion o transferencia de tecnologias.

Estrechamente relacionado con la capacidad de aprendizaje de la empresa, el diferencial
tecnoldgico entre la compafifa lider vy las seguidoras, significa que se ha invertido menos en la
iecnologia, ya sea se traie de recursos econdmicos, tiempo de investigadores, tiempo de
planeacion y otros. En muy pocas ocasiones el entorne politico influye en ¢l rezago tecnologico
de la industria de los paises, y desde luego, la capacidad mayor o menor del factor humano
depende directamente de las oportunidades que le ofrezca su dmbito profesional. No estd de mas
repetir el concepto clasico de que los recursos invertidos en tecnologia no son un gasto, en el

sentido tradicional. Los innumerables ejemplos que pueden darse de esto se refuerzan
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solidamente en las empresas del sector quimico, donde mas que en otros sectores la rentabilidad

esta calculada en el mediano y el largo plazo.

Esto es evidente para cualquier empresario. La dificultad radica en la localizacién del techo
tecnoldgico, y en acertar con la direccion gue levara a la empresa a la asimilacién o generacion
de la tecnologia més adecuada. Los expertos en gestion tecnoldgica, sugieren que se ileve a cabo
una auditoria tecnoldgica en el seno de la empresa, que permita enfocarla cotrectamente, sin
consideraciones econdmicas, sentimentales, nacionalistas o iradicionales. En esta auditoria, el
estudio se efectia en base a los procesos, el aprovechamiento de las materias primas, la
productividad en conjunto, y ia comercializacion de los productos finales, Pero sobre todo, se
hace un cuidadoso andlisis comparativo de la empresa, con respecto a sus principales

competidores, tanto a nivel nacional, como en relacién a las empresas internacionales.
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1.3 ENTORNG SOCIAL, ECONOMICO, POLITICO, REGULACIONES,
LEGISLACIONES, COMPETITIVIDAD Y RENTABILIDAD DE LA EMPRESA.

Para tener una visién clara del entorno que rodea a la empresa en la actualidad es necesario
contar con un sistema de informacidn que proporcione datos claros y precisos de los factores que
afectan a la Organizacion, también es necesario tener acceso a bancos de datos, tanto oficiales
como no oficiales, tales como el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia ¢ Informatica
{INEGI) o el sistema nacional de informacién de mercados en donde se pueden encontrar datos

de suma importancia que nos proporcionen puntos de referencia para hacer 1a toma de decisiones.

El analisis del entorno implica el examen de los elementos externos a la empresa, relevantes
para ella, Debe efectuarse de forma rigurosa y su alcance debe limitarse \inicamente a aquellos
puntos importantes para el desarrolio de la estrategia, a fin de evitar una sobrecarga de analisis de

documentos con escaso impacto.

Los objetivos def andlisis del entorno deben ser;

- La identificacién y comprensién de riesgos, es decir, de tendencias y sucesos que en
ausencia de una respuesta estratégica se traducen en un descenso de los resultados de la
empresa.

- La identificacién y comprensién de oportunidades, es decir, de tendencias y sucesos que
pueden conducir a un cambio en los resultados en forma ascendente, siempre y cuando la
respuesta estratégica sea adecuada.

- La identificacién de areas de incertidumbre relativas a una empresa o su entorno, que

potencialmente pueden afectar a la estrategia.

El analisis del entorno de una empresa comprende dos grandes aspectos, el andlisis del entorno

general y el andlisis del entorno especifico,

ANALISIS DEL ENTORNQG GENERAL
El analisis del entorno general incluye todas las condiciones del entorno que potencialmente
pueden mfluir sobre la empresa aunque no tengan una vinculacién directa actual con la misma;

existen diferentes tipos de entomo, y pucde tener diferentes dimensiones.
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Dimensiones del entorno

- Econémica

- Politica y Regulaciones

- Social y cultural

- Tecnologia y competitividad

Tabla I. Dimensiones del entorno
Fuente: Ruiz. A. La Admén, En tecnologia 1995,
Entorno econdmico

Comprende la situacién y perspectivas de la economia. Algunos de los elementos a estudiar son
los costos de trabajo, disponibilidad de crédito, inflacidn, tipos de interés y cambios medios entre

las divisas.

Entorno politico, legisiativo y regulaciones.
La urgente necesidad de mantener ¢l equilibrio econdmico del pais ha obligado a la revisién

minuciosa de los métodos y procedimientos industriales que se habian estado empleando.

Este rubro se refiere a la situacion politica y legal, asi como a las tendencias de su evolucién
que puedan afectar la estrategia; los elementos principales a seguir durante este apartado son los
controles gubernamentales, las leyes comerciales, procedimientos legislativos, actitudes politicas

y la politica exterior que se esta siguiendo.

Entorno social y cultural,

Comprende las variables referentes a la poblacién y su tendencia asi como la incidencia de las
mismas en la estrategia. Algunos de los elementos a estudiar son; situacion geografica, natalidad,
edad y nivel de ingresos; de igual manera la dimension cultural incluye ¢l estado actual y ias
tendencias culturales y sociales de una comunidad (modas, estilos de vida, otros.), asi como los
factores que los impulsan v las implicaciones que tienen. Los elementos a estudiar son las

costumbres, movilidad social, valores y creencias y los simbolos de estatus.

Entorno tecnologico y rentabilidad,
Hace referencia a las tecnologias existenties en ¢l momento dado, sus potencialidades y sus
tendencias as{ como las implicaciones para la empresa. Los principales elementos a estudiar son

los procesos y productos existentes, las investigaciones en realizacion, tecnologias disponibles,
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potencialidad actual o futura de cada tecnologia y el momento en que una tecnologia superard a la

otra.

En el analisis del entorno especifico de una empresa nos encontramos que se divide en dos

grandes ramas; el andlisis del sector industrial v el andlisis de la competencia.

ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL.

El analisis del sector industrial tiene como primer objetivo determinar el grado de atraccién del
sector para las empresas actualmente presentes él y para aquellas empresas que pueden estar
dispuestas a entrar en ese campo de actividades (entrantes potenciales). Un segundo objetivo es
identificar los factores clave del éxito empresarial en el sector, es decir, llegar a establecer las

areas clave del éxito.

+ Andlisis del sector industrial | ¢ Andlisis de la competencia

- Estructura del sector - Grupos estratégicos ¥

industrial

- Tactores clave del éxito de
las empresas del sector.

- Tendencias del sector
industrial

barreras de movilidad
Caracteristicas de los
competidores: objetivos,
estrategia, cultura, costos
ete.

Tabla 2. Andlisis especifico
Fuente: Ruiz. A. La Admdn En tecnologia 1995,

Los elementos més importantes del anélisis del sector industrial son los siguientes:

En la Estructura del sector industrial se distinguen cinco componentes impottantes:

- Rivalidad entre las empresas del sector.
- Competidores potenciales.

- Compradores.

- Proveedores.

- Productos sustitutos.

El gradoe de rivalidad entre las empresas que componen un sector es funcion de:
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El numero de empresas en el sector.

El crecimiento del sector.

Los costos.

La diferenciacién de productos,

La capacidad productiva del sector y ¢l grado de utilizacion de la misma.

Las barreras de salida existentes en el sector, que estan constituidas por las limitaciones y

dificultades que se le presentan a una empresa para cesar su actividad.

Los competidores potenciales son ias empresas que en un momento se pueden ver atraidas por

el sector y deciden entrar en €1, Si bien una empresa decide entrar o no en un sector en funcién de

sus capacidades propias (puntos fuertes y débiles) para desarrollar mejor que ofyas esa actividad,

csa entrada es funcidn del atractivo del sector, de las barreras de entrada y de la relacién de las

empresas ya implantadas.

E] atractivo del sector se mide por el beneficio esperado por una empresa que entre en él. Las

barreras de entrada son las dificultades que se le presentan a una empresa que accede por primera

vez a un sector y que la colocan en desventaja respecto a las empresas que estdn ya instaladas en

él. Las principates barreras de entrada son:

Las economias de escala que consisten en la reduccién de costos medios que, por unidad de
produceién, alcanza una empresa al aumentar de su volumen de actividad.

La ventaja absoluta en costos que puede provenir de: acceso preferente a ciertas materias
primas, menores costos de capital, procedimientos propios (know-how), reduccion de costos
por mayor experiencia en produccion, otros.

La diferenciacién del producio obtenido a través de promocién, publicidad, marca,
caracteristicas del producto, otros.

La dificultad de acceso a los canales de distribucion.

Las necesidades elevadas de capital.

La reaccién de las empresas que estan instaladas en un sector industrial puede frenar la decision

de entrada de una nueva empresa en el mismo. La empresa que estudia la posibilidad de entrar al

sector debe evaluar:

El comportamiento historico de ias empresas instaladas.

EL ENTORNO
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- Laposibilidad de ataque y vias en que éste puede ser realizado por parte de las empresas ya
instaladas: precio, canales de distribucion, saturacién de mercado, otros.
- El grado de crecimiento del sector y la capacidad de crecimiento de las empresas instaladas

en &l

El poder de negociacién de los clientes constituye otro elemento importante de la estructura del
sector industrial. Cuando las empresas de un sector producen bienes y servicios para otros
sectores donde existen pocas empresas (pocos compradores o clientes) que tienen un alto poder,

aquellos ven reducido fuertemente sus resultados por una fuerte negociacion en precio y calidad.

Otro elemento a tener en cuenta es el poder de negociacion de los proveedores. Cuando los
proveedores de las empresas de un sector industrial son un grupo poderoso, su actuacion en

precio y calidad tiene gran transcendencia para el sector en cuestion,

Por dltimo, hay que considerar los productos sustitutos fabricados por empresas que no
pertenecen al sector. Aunque parezca que la competencia de estas empresas es de menor
intensidad que la de los rivales del mismo sector, su incidencia en los resultados de las empresas
del sector puede ser muy elevada. Un gjemplo lo constituye el cartén y los polimeros como

sustituto del vidrio en la fabricacion de envases para bebidas.

Factores clave del éxito

Una empresa debe realizar un conjunto de operaciones desde su abastecimiento de materias
primas hasta el servicio al cliente. Dichas operaciones son similares para un mismo sector
industrial pero se pueden ilevar a cabo diferentes maneras, que se convierten en factores que
tienen una influencia mayor o menor en el éxito de la actividad empresarial. La bisqueda de esos
factores resulta, por tanto, vital para la empresa y, una vez encontrados, debe concentrarse en los

mis importantes y apostar por ellos.

Tendencias del sector industrial
La ventaja competitiva de la empresa depende en gran medida de que los factores elegidos
sean correctos y constituyan los auténticos factores estratégicos de la actividad.

- Las tendencias sugieren las nuevas direcciones del crecimiento.

EL ENTORNG
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- Las tendencias que pueden modificar los factores clave del éxito de las empresas del sector.

Andlisis de la competencia

Para una adecuada formulacion de la estrategia en una empresa es esencial analizar a los
competidores con objeto de:

- Poner de manifiesto quiénes son.

- Conocer cuiles son sus objetivos y prioridades.

- Identificar sus puntos vulnerables y sus areas vitales.

- Estudiar su estrategia actual y su estrategia competitiva futura,

- Prever su posible reaccidn ante los cambios del entorno v frente a acciones de las empresas

del sector o de las que entren en €1

Este analisis se tratard con mayor profundidad en los puntos 2.2 y 2.3 de este trabajo (Analisis

de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas FODA),

Grupos estratégicos y barreras de movilidad
Se denomina grupo estratégico al conjunto de empresas que emplean similares estrategias
competitivas dentro de un mismo sector y que presentan caracteristicas diferentes respecto a otros

grupos en base a esa forma de competir.

Se conocen como barreras de movilidad el conjunto de factores que dificultan el que una
empresa pueda pasar de un grupo estratégico a otro dentro de un mismo sector. Se diferencian,
por lo tanto, de las barreras de entrada, que han sido definidas anteriormente, como aquellos
elementos comunes a un sector que dificultan las empresas que no estdn instaladas en €l su

entrada en el mismo.

Las barreras de movilidad, por €l contrario, protegen a un grupo estratégico de un sector del

hecho de que miembros de otros grupos estratégicos del mismo puedan entrar en €l.

Las barreras de movilidad ayudan a explicar el que en un mismo sector unos grupos o empresas
obtengan mejores resultados que otras, ¥y por qué unas empresas no pueden copiar répidamente

estrategias de otras que tienen éxito,

EL ENTORNG
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1.4 TENDENCIAS Y AVANCES TECNOLOGICOS

La urgente necesidad de mantener el equilibrio econdmico del pafs ha obligado a la revisién
minuciosa de los métodos y procedimientos industriales que se habian estado empleando.
Algunas consideraciones resultan perentorias, como la necesidad de mejorar la calidad de vida de
toda la poblacién, y al misme tiempo elevar su poder adquisitivo; la ventaja indiscutible de
incorporar un mayor nimero de industrias a la base productiva, manteniendo el equilibrio entre
los. insumos y los productos, o entre las importaciones y las exportaciones; las demandas de los
consumidores en cuanto a calidad, eficiencia y caracteristicas de los bienes adquiridos, otros. Las
deficiencias de los procedimientos internos, menos evidentes, también requieren de
actualizaciones y nuevas definiciones asi come de una renovacion de sistemas y equipos a fin de
poder participar en el nuevo esquema de competitividad internacional de las empresas, Y desde

luego, es indispensable renovar las politicas generales con impacto en el medio industrial,

Existen diversas formas de monitorear los avances y tendencias tecnolégicas asi como de los
eventos claves importantes para la organizacion, muchas empresas aplican o tratan de contar con

un grupo de “inteligencia tecnologica™.

Para que este grupo pueda funcionar es necesario que se alimente de las necesidades y
lineamientos de informacién tecnolégica solicitada o requerida por la organizacion, asi como
solicitudes expresas de una tecnologia en cuestion. Asi mismo, y como resultado de esta
alimentacidn, este proceso debeta entregar resultados acerca de cuales son las tecnologias que en
un future serdn las mas rentables, en otras palabras debe arrojar un listado del siguiente tipo:

- Tendencias de las tecnologias en el ramo.

- Futuras legisiaciones restrictivas o de apertura que afectan directamente a la organizacion.

- Probables alianzas comerciales, técnicas o tecnoldgicas de otras organizaciones y alianzas

de la misma organizacion.

-~ Banco de informacion para consuita interna de Ia empresa.

- Congresos, Talleres y publicaciones de intet<s para la empresa.

- Capacitacion que serd necesaria para el manejo adecuado de la Administracién Tecnoldgica.

TENDENCIAS Y AVANCES
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Como podemos ver, para la formacién de un grupo de esta naturaleza es necesario contar con
personal calificado en esta clase de actividades; este personal debe contar con una visién amplia
¥y con un conocimiento profundo para poder detectar los eventos clave. También es necesario que
este pessonal sepa distinguir entre tecnologias emergentes y 1o que podriamos Hamar “falsas
alarmas”, no es necesario que este grupo sea especialista en el 4rea pero si se debera contar con
acceso a grupos de expertos, que proporcione opiniones y emita juicios acerca de tecnologias de

mnterés.

El grupo de expertos debe ser gente con reconocimiento en ¢l 4rea, de experiencia comprobada
y que tenga profundos conocimientes sobre el ramo que le compete a la empresa, estos expertos
pueden, incluso, formar parte de la organizacién. Si no son parte de la organizacién se debera,

entonces, fener una lista de elios y sobre todo tenerlos perfectamente ubicados.

Para poder realizar actividades de este tipo también se tienen que emplear las técnicas de
pronosticos, mejor conocidos como escenarios. Un escenario es una idealizacién del futuro, una
visién de como serd la realidad futura; se debera ubicar a la empresa en estos escenarios y

distinguir cuales son las reacciones que tendré la empresa dentro de éstos.

Si se aplica una buena técnica de escenarios se tendrd la oportunidad de que los resultados y
sobre tndo las decisiomes sean las mejores. Existen infinidad de téenicas de escenarios, pero
cominmente se escogen de dos a tres escenarios; el mejor, el peor y en el que no ocurren
cambios, y a partir de aqui se crea la estrategia y se dan las instrucciones para el desempeiio del

grupo de inteligencia tecnolégica.

TENDENCIAS ¥ AVANCES
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2.1 DEFINICION DE PAQUETE TECNOL()GICO COMO PUNTO DE REFERENCEA
DE LA POSICION TECNOLOGICA.

Hoy en dia contar con un paquete tecnolégico éptimo para cada linea de produccitn es de suma
importancia para que una empresa alcance los niveles deseados de competitividad. Un paquete
tecnolégico es el conjunto de conocimientos organizados de distintas clases (cientifico, técmico,
empirico, otros.} provenientes de distintas fuentes de informacién (descubrimientos cientificos,
otras tecnologias, libros, manuales, patentes, otros.) a través de métodos diferentes (investigacion,
desarrollo, adaptacion, copia, espionaje, expertos, otros.)’ donde estos conocimientos deben ser
sabiamente combinados con la disponibilidad de capital, trabajo, v recursos naturales, para lograr
el efecto deseado. Un paquete tecnoldgico tendra diferentes efectos de acuerdo a la
Administracion Tecnologica que se emplee; como ya se menciond, la Administracion
Tecnolégica depende de la visidn que se tenga del entorno, de los objetivos de la empresa asi

como de los conocimientos y habilidades que tengan los ejecutivos.

Para conocer, obtener y administrar un paquete tecnolégico adecuado es necesario contar al
interior de ta empresa, con los conocimientos basicos relativos a las tecnologias que involucra, y
que se pueden clasificar como siguen:

- Tecnologia de materia prima.

- Tecnologia de proceso.

- Ternologia de operacidén.

- Tecnologia de producto.

- Teenologia de equipo.

Veamos con mayor detenimiento cada una de estas tecnologias.

Materia prima.

Esta tecnologia es aquella donde se requieren conocer los cambios en las especificaciones
necesarias para que esta materia prima entre a proceso, implica modificaciones y conocimientos
profundos de la normatividad que afecta directamente a la empresa, de las regulaciones y de las

restricciones en el uso de dichas materias.

7. Apud. Sébaro, J. A. La preduccion de ta tecnologia, de. Nugva Imagen, 1932,

PAQUETE TECNOLOGICO
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Tecnologia de proceso.

Es la tecnologia relacionada con la forma de conjugar los recursos que se utilizan durante el
proceso, es decir, se refiere a los manuales de proceso, al personal involucrado v las funciones
especificas que realizan, los manuales de la planta, los céloulos de rendimiento, distribucién de

los equipos asi como de los balances de materia y energia.

Tecnologia de operacion.

Es la tecnologia referente a las condiciones de operacién tanto de} proceso como de la empresa,
en cuanto al primero podemos decir que son aquellas condiciones tales como temperatura,
presion y demés caracteristicas inherentes al proceso especifico de esa linea de produccién; con
relacion a las condiciones de operacion de la empresa son aqueilas tales como rentabilidad,
entorno y demds condiciones externas e internas que afecten a la empresa. Este tipo de tecnologia
proviene principalmente de conocimientos que son fruto de la experiencia, y comprende la
informacion contenida en los manuales de planta, los manuales de operacion, las bitacoras y las
sutilezas de operacién proporcionadas por los expertos y por los trabajadores que conocen el

equipo y el proceso, por lo que se le vincula con la prestacién de asistencia técnica.®

Tecnologia de producto.

Es la parte del paquete tecnoldgico involucrada con las normas y especificaciones que el
producto debe cumplir, la calidad y presentaciéon del mismo asi como 1as restricciones
ambientales y legislativas. Por ¢jemplo, sabemos que para los productos alimenticios sug
envolturas deben mencionar la composicion de los mismos, la fecha de caducidad, modo de
almacenaje, razén social de la empresa, direccion y deméds. La tecnologia de producto implica,
ademaés, los nuevos productos que se lanzarém a los mercados, y que representan una innovacion

total.

Tecnologia de equipo.
Esté relacionada a las especificaciones y caracteristicas que deben poseer los bienes de capital

necesarios para producir un bien o servicio®. Se refiere a todo el equipo con que la empresa

8,9 TESIS. Mauro, H. N. La Admon. de un baquete tecnelégico. UNAM 1998
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fabrica esa linea de productos, los manualtes de uso, especificaciones del mismo, material de
construccién, pruebas y mantenimiento, vida Util y refacciones y sobre todo la rentabilidad y
eficiencia det equipo asi como si este equipo cumple con las regulaciones restrictivas segiin sca el
caso. Las innovaciones representarin, entonces, ajustes y modificaciones al equipo, para operar

en las condiciones deseadas, con una materia prima especifica, y para un producto determinado.

Todas estas tecnologias se vinculan entre si, 2 continuacion se presenta un diagrama ilustrativo

(figura 2) de estas interacciones en un paquete tecnoldgico.

MATERIA
PRIMA

EQUIPO PERSONAL

FRODUCTO PROCESOQ

PRECIO

Figura 2. Interrelaciones del paquete tecnoldgico

Fuente' Apuntes del ¢urso de Planeacion Tecno. Rocio Cassaigre. 1997

PAQUETE TECNOLOGICO
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Citando a Mauro H. Un paquete tecnolégico estd compuesto de los siguientes elementos, los
cuales se requieren en cualquiera de los tipos de tecnologia antes mencionada:

- Conocimientos cientificos.

- Conocimientos empiricos.

- Informacion técnica externa a la Organizacion.

- Perfiles de factibilidad técnico-econdmica,

- Ingenieria Basica.

- Ingenieria de detalle.

- Disefio y manufactura de equipos.

- Cumplimiento de normas y especificaciones,

- Proteccion de la propiedad industrial.

- Negociaciones contractuales.

- Cumplimiento de notmas y controles gubernamentales.

- Construccién.

- Prueba y arranque.

Como podemos apreciar de lo anterior, para tener un paquete tecnoldgico dptimo serd necesario
contar con personal capacitado que pueda llevar a cabo cada una de las etapas antes mencionadas.
Ademas, es importante que en la adquisicion de una tecnologia se cuente con los manuales y
especificaciones de la misma. Por otra parte, en el momento de cambio de proceso, de ampliacion
de planta, otros, deben considerarsc también los conocimientos empiricos y cientificos
acumulados en la experiencia de la empresa, y toeda la informacién necesaria para cubrir las
lagunas que existan en estos conccimientos, Como complemento, se consultara fa informacion
técnica externa a la organizacion, requerida para poder determinar los pardmetros necesarios para
la construccién de una planta o de los cambios planeados, y que puede obtenerse de:

- Banco de datos.

- Bancomex.

- Bibliotecas.

- Centros de Informacién

- Internet.

- Otros.

PAQUETE TECNOLOGICO
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Para poder lievar a cabo un estimado preliminar de costos, se efectuaran los calculos siguientes,

y que se detallan més adelante:

Estimado de inversién.
Estimado de costos por factores.

Estimado detallado {(comparacion con equipos similares).

Estimado de costos preliminares (capacidades de plantas ya construidas similares). El estimado

de los costos requiere ser analizado con un +/- 30% de la inversion total, para gue €l paquete

tecnoldgico sea factible. Los perfiles de factibilidad técnico-econdémicos incluyen el estudio de

mercado, el estudio de factibilidad v Ia seleccion del lugar de ubicacion de la planta.

Para el estudio de mercado se requiere contar con:

Antecedentes histéricos y proyecciones de la demanda del producto.
Sus caracteristicas (propiedades fisicas y quimicas).

Disponibilidad y calidad de productos similares.

Ubicacién geografica de los consumidores,

Historia y proyeccién de los precios.

Factores socio-econdmicos de los centros de consumo del producto.

Otros.

Para llevar a cabo el estudio de factibilidad se requiere analizar:

Anjlisis técnico.
Analisis econémico.
Inversién inicial,
Gastos fijos.

Gastos variables,

Utilidad del proyecto.

Para la seleccién del lugar de la plania se requiere contar con la siguiente informacion:

Suministro de materias primas.
Centros de consumo.

Costos del terreno.

PAQUETE TECNOLOGICO
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Condiciones climatologicas.

Topografia y resistencia del terreno.

Facilidades del transporte.

Disponibilidad de fuentes de agua, electricidad e infraestructura.
Disponibilidad de marno de obra (calificada).

Proximidad de compiejos industriales.

La ingenieria basica es la informacion mas importante ya que resume los elementos medulares

de la tecnologia, la informacion requerida es la siguiente;

Descripeion detallada del proceso.

Bases de digefio.

Diagrama de flujo del proceso (balance de materia y energia),
Criterios de disefio.

Lista de equipos con disefios.

Hojas de datos de equipos.

Especificaciones de equipos.

Diagrama de servicios auxiliares.

Diagrama de tuberia ¢ instrumentacion.

Diagrama de desfogue y autorizaciones de Semarnap. (Licencia clinica)
Lista de reactivos y catalizadores.

Plano de localizacion de equipo de proceso.

Para la ingenierfa de detalle se requiere de hacer un levantamiento en campo, ya que de aqui se

obtendréan los datos necesarios para la estructuracién de la planta. En esta ingenieria se analiza:

Disefio de obra eivil,

Disefio de obra mecanica.
Disefio de obra gléctrica.
Instrumentacion del proceso.

Disefio de obras de comunicacion, interna y externa,

PAQUETE TECNOLOGICG
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El disefio y la manufactura de equipo, se lleva a cabo en la ingenieria de i)rocura, que es la etapa
del paquete donde se realizan todas las actividades necesarias para la adquisicién del equipo
como:

- Solicitudes de cotizacion.

- Elaboracién de contratos de compra.

- Expeditacion e inspeccidn de la fabricacién.

- Transporte (fletes).

El cumplimiento de normas y especificaciones es la revisibn de los cédigos, normas,
reglamentos y leyes que rigen en la ciudad y municipio donde se realice el paquete tecnoldgico
para poder alcanzar la calidad total, La proteccion de la propiedad industrial es la patentacién o
regisiro del paquete tecnolégico para poder contar con el apoyo de las auteridades para que la

tecnologia del paquete no sea copiada impunemente.

Las negociaciones contractuales son las que se llevan a cabo con las firmas de ingenieria,
proveedores de materias primas servicios auxiliares y otros. El cumplimiento de normas y
controles gubernamentales esta conformado por el regisiro de documentos desde cambios en la
estructura del capital y las condiciones en las que pueden intervenir mis personas externas a la
empresa o cambios dentro de esta en el acta constitutiva que determina el tipo de empresa, y la

finalidad de ésta ante la sociedad.

La etapa de construccion es donde converge ia ingenieria de detalle con la ingenierfa de procura
llevandose a cabo:

- Preparacidn del terreno.

- Instalaciones provisionales.

- Almacenes de equipos.

- Almacenes de materiales y materiales.

- Servicios.

- Excavaciones, cimentaciones ¢ instrumentacion subterrinea.

- Prefabricacién y montaje de estructuras subtervaneas.

- Montaje de equipo.

- Instalaciones eléctricas.

PAQUETE TECNOLOGICO
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- Montaje de instrumentos,

- Urbanizacion.

- Aislamiento y pintura.

La etapa de pruebas y arranque es la etapa final de la creacién de una planta y se debe realizar
antes de la instalacidn correcta de todos los circuitos (tuberias, instrumentacion e instalacién
eléctrica). En esta prueba se hacen ensayos en condiciones extremas para determinar fos limites

de seguridad as{ como los procedimientos definitivos de operacién.

En muchas ocasiones no se cuenta con el paquete tecnoldgico Optimo o se tiene parcialmente,
por esto los esfuerzos que se hagan en Administracién Tecnologica deben estar dirigidos a contar
con el paquete optimo, completatlo y sobre todo reforzar las areas en donde el paquete esté en
condiciones no favorables o que no se encuentre cumpliendo con los requisitos establecidos tanto
de operacion (catidad, aprovechamiento de materias primas, consumo de combustibles y ofros.)

como de regulaciones externas a la empresa (emisiones, seguridad y otros.).

PAQUETE TECNOLOGICO
43



LA ADMINISTRAC HON TLONOLOGH

2.2 ANALISIS DE FODA DE LA EMPRESA

Un anglisis de FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) permuitird conocer
perfectamente las capacidades de la empresa, sus puntos débiles o puntos a reforzar, las
oportunidades que presenta ¢l mercado, las préximas regulaciones que afectaran a la empresa, las
tendencias de la competencia y otros. Es por esto que es necesaric realizar un analisis del
entorno de la empresa y una evaluacion de las capacidades o del “estatus™ que guarda la empresa.
Este anlisis deber ser lo mas exacto posible, tendra que hacerse de manera objetiva y tendra que
reflejar la situacidn real que guarda la organizacion. De acuerdo a los resultados que presenten
ambos analisis se podran, entonces, definir las acciones estratégicas a seguir, 1a Plancacion
Tecnologica v sobre la Administracidn Tecnoldgica que debe conducir a la empresa a la posicién

deseada.

Andalisis de las capacidades de la empresa

El andlisis de las capacidades de la empresa permite la vaioracién de sus limitaciones y de sus

puntos débiles con objeto de relacionarios con las oportunidades y amenazas del entorno.

La determinacidn de la capacidad de la empresa en cada area ayuda a:

- Definir la posicion estratégica de la empresa y la deteccidn de areas que necesitan una
atencion especial. Cuanto mas fuerte sea una empresa en relacion con sus competidores,
mayor serd su capacidad para desarrollar una estrategia de forma efectiva.

- Identificar una capacidad o habilidad especial tanto en los puntos fuertes, para
aprovecharlos, como en puntos débiles para protegerlos y evitar que nuestros cotnpetidores
los utihicen.

- Encontrar el nicho que mejor se adopte a las capacidades de la empresa. Se entiende por
nicho aquella situacién econdmica y social existente en el entorno de la organizacién para la
cual ésta se ajusta bien y donde aprovecha las oportunidades que se presentan evitando las

amenazas del entorno.

El analisis de las capacidades de la empresa consiste en la adquisicion, v consiguiente
valoracién de la informacién, sobre las areas generadores de puntos fuertes y débiles de la

misma; de ias méas importantes son las que se indican en la tabla 3.

FODA DE LA EMPRES4
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3¢ puede observar que este andlisis proporciona ponderaciones tanto de las fortalezas como de

las debilidades; asi mismo cabe mencionar que la tabla siguiente es solo indicativa y por tanto se

pueden hacer modificaciones. De acuerdo a las caracteristicas de la empresa, se podra decidir

cudles son los puntos importanies en los que se deba profundizar mas o tener un reporte con

mayor profundidad de tal manera que pedriamos decir que la tabla anterior s un resumen de las

capacidades de la empresa.

Una vez realizado el anélisis de las capacidades del entorno y de la propia empresa es posible

formular una estrategia. Ambos analisis proporcionan a los miembros de la alta direccién los

estimulos adecuados para establecer el pensamiento estratégico, es decir, para buscar nuevos

caminos a las actividades de la empresa y encontrar nuevas formas de solucién a los problemas;

se podra determinar las tendencias en el comportamiente documentado estadisticamente.

. G
Py

T T R
A‘rea*genpg'gzdoraﬂ’%gigit?asfne es'y

K

Imagen de la “ernpreAsué

Calidad del producto

Costos directos ¢ indirectos

Precio de venta

Cuota de mercado

Nuevos productos

Capacidad para hacer frente a cambios
tecnoldgicos

Flexibilidad de la organizacién

Capacidad de atraer y retener personas
creativas

Capacidad productiva y grado de utilizacion

[Nivel de tecnologia incorporada a los
productos

Valor affadido a los productos

Nivel de tecnologia incorporada al proceso

Capacidad de afectar a la demanda

Rentabilidad

Solvencia

| Liquidez

Tabla 3.Valoracion de FODA
Fuente: Adaptacién sobre una idea de Ruiz A

Se entiende por débil aquella posicion en donde el area esiudiada se encuentra en situacidn

precaria, con dificultad se pueden obtener resultados de éstas, o 108 que se obtienen son bajos con
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respecto a lo esperado; se entiende por normal a la posicidon que guarda el drea en donde los
resultados de ésta se pueden clasificar como regulares, el drea cumple con su funcién pero no sc
obticnen diferencias o economias; y por fuerte a la situacién en donde el area se encuentra por

arriba de las expectativas de su rendimiento y es mejor en comparacion con los competidores.

Los gerentes, sin embargo, deben ser realistas al identificar y explicar las aiternativas. Por otra
parte los objetivos realistas de la empresa no pueden ser establecidos hasta que se hayan

realizado amplias consideraciones de las posibles estrategias,

Cuando ¢l ritmo de vida era més lento, los gerentes podian operar bajo et supuesto de que el
futuro iba a ser muy semejante al pasado y en estas condiciones, podian establecer objetivos y
fijar sus planes extrapolando simplemente experiencias anteriores. La creciente complejidad del
entorno, derivada especialmente de una aceleracién del cambio tecnolégico, obliga a desarrollar
objetivos v estrategias apropiadas para los problemas y oportunidades del futuro, que en muchos
casos son de naturaleza singular y no les son aplicables las soluciones que se dieron a los
problemas y las oportunidades en el pasado. Hoy dia la gerencia debe establecer las estrategias y
los objetivos en funcién de una definicidn del futuro deseado de 1a empresa dentro de un conjunto
de futuros posibles (escenarios), conociendo las implicaciones que traen consigo los cambios en

el entorno.

Implicaciones del cambio en el entorno, por ejemplo:

- La Naturaleza de competir ha cambiado substancialmente y el significado competitivo de la
tecnologia ha crecido a la par.

- El concepto de mercado y competidores domesticos esta perdiendo validez.

- El costo y la calidad deben estar implicitos para competir en mercados globales.

- Esconderse detrds de las “ventajas nacionales™ ha dejado de ser sostenible. Se consiguen con

facilidad y su valor competitivo esta disminuyendo,

Estas implicaciones nos proporcionan una vision de algunas de las causas por las que las
empresas, en la actualidad, deben reflexionar acerca de su misién y posicién en el mercado. Con
frecuencia se deben plantear una serie de cuestionamientos acerca de la empresa como por

ejemplo:

FODA DE LA EMPRESA
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- ;Qué también lo estamos haciendo?

- ¢Es correcta nuestra misién y las actividades que desempefia la empresa?
- (La empresa estd obteniendo los resultados esperados?

- ¢En donde se presentan las fallas?

- (Cudles son los puntos débiles de nuesira organizacion?

Asi un analisis de FODA. permitira acercarse a las respuestas de estos cuestionamientos, ya que
facilita principaimente realizar un estudio de prospectivas y foturas competencias ajenas a la

empresa como de los puntos débiles y mayores capacidades de la empresa,

FODA DE [.A EMPRESA
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2.3 ANALISIS DE FODA DE LA TECNOLOGIA FUNDAMENTAL DE LA EMPRESA,

Un analisis de la tecnologia que le da la posicion competitiva a Ja empresa es necesario para
ubicar el “estado del arte” que guarda, y muy probablemente este analisis sea de las actividades
en que la empresa deba poner mas empefio para mantenerse y crecer en el mercado. Existen
varias formas de hacer este anlisis lo que también dependera del tipo de empresa y sobre todo de

la misién y de las perspectivas que tenga esta misma.

Estado del arte

Para algunos gerentes de empresas, “estado del arte” es un término que denota la frontera de la
tecnologia. Sin embargo esto tiene connotaciones diferentes en el caso de J & DT. En el primer
caso, denota la frontera en la cual los investigadores buscan encontrar o descubrir un nuevo
fendmeno cientifico y/o tecnolégico, o la solucidn a un problema planteado. Para el desarrollo, 0
investigacion aplicada, implica la zona en la cual la validez de una solucidn ha sido probada, pero
esta por llevarse a cabo la aplicacion comercial. En otras palabras, cl estado de arte descansa en la

viabilidad econémica, tanto como en la tecnologia.

La cercania de una empresa al estado del arte tiene una gran importancia en el momento de
tomar decisiones estratégicas, y deben considerarse desde tres enfoques: estabilidad,

predecibilidad y precedentes.

La estabilidad es una funcién de distancia desde el estado del arte. Una compafiia que opera
cerca de 1a linea del estado del arte debe conservar una estrategia de rapidos avances, tales como
los que 12 han llevado a su posicion actual. Al mismo tiempo, debe estar alerta a cualquier posible

cambio promovido por sus competidores.

La predecibilidad, definida como la posibilidad de inferir los resultados en forma cuantitativa,
es muy baja en el caso de las empresas que se encuentran ¢n las zonas cercanas al estado del arte,
ya que ubican sus trabajos de 7 & D 4reas poco exploradas del conocimiento. La naturaleza y la

proximidad de los resultados, estan siempre en €l futuro incierto, y por lo tanto, sujeto a riesgo.

TECNOLOGIA FUNDAMENTAL
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Por 1dltimo, los precedentes, memoria documentada de la empresa, que se pueden considerar
para aqueilas que Hegan al estado del arte, estardn afectadas por las dificultades de Ia
predecitilidad y estabilidad, por tratarse de suposiciones con relacion al futuro, y de toma de

decisiones en dreas de alto riesgo.

Auin asi, las empresas que operan en los limites del estado del arte, normardn las actividades de
I & DT de las demas empresas del sector, y dictaran las lineas basicas del mercado. Por ello,
podemos considerar que una medicion de la estabilidad, la predecibilidad v la base estadistica
sobre la cual se toman las decisiones estratégicas indicar4 la lejania o proximidad de la empresa,

con respecto al estado del arte.

A continuacidn se presenta la tabla 4 semejantc a la gue se wiilizd para la valoracién de la
tecnologia, este tipo de tablas pueden ser adecuadas de acuerdo a la visién de las personas que

hagan esta valoracién asi como de los lineamientos que se les hayan fijado por parte de los

gerentes y gjecutivos de la empresa,

£ s SHE ! i
Imagen que le proporciona a la empresa
Vida util

Cumpie con regulaciones

Afiog de servicio

Costos de mantenimiento

Energia requerida para operacién
Capacidead para hacer frente a cambios
tecnologicos e
Flexibilidad del equipo y del personal para
cambios en las condiciones de operacion
Compatibilidad con otras tecnologias
Disponibilidad de refacciones

'Servicio y atencién de los proveedores
Impacto ambiental

Nivel de tecnologia incorporada al proceso
Grado de complejidad en su operacién
Personal necesario para la operacion

Tabla 4. Valoracion de la tecnologia
Adaptacion sobre una idea de Ruiz A.

TECNOLOGIA FUNDAMENTAL
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Aligual que en el caso de la valoracién de la empresa y su posicion en el mercado, el analisis de
la tecnologia fundamental es muy importante dentro de una organizacién ya que sin éste analisis

no sc podrd tener una vision miegral de la posicion y grado de madures gue tiene la ecnologia.

El grado de madurez esta definido por la curva de evolucién de una tecnologia, la cual
propoerciona informacién acerca del momento de su vida util en que se encuentra ia tecnologia,
nos dara informacién acerca del momento de reemplazo, mantenimiento y grado de asimilacién

que se tiene de ia misma (figura 3).

? I 1 I v
1

SRR R=R-R-

—-

TIEMPO

Figura 3 Curva de maduracion

Fuente: Apunres de Planeqcidn tecne. Rocio Cassaigne.
Podemos observar en 1a figura 2 que conforme transcurre el tiempo (que pueden ser afios, meses

o inclusive semanas) el grado de maduracion de la tecnologia avanza, se pueden distinguir cuatro
grandes zonas en esta gréfica; en la primera seccidn (I) se encuentra la innovacion de la
tecnologia, en la segunda seccion (1) se puede observar una linea ascendente que es cuando la
tecnologia tiene su mayor aceptacién y por tanto crece de manera muy significativa su uso y
comercializacion, posteriormente se puede observar en la seccidn (111) una “desaceleracion™ en el
crecimiento que es cuando la tecnologia ya es de completo dominio esta seccién se conoce como
la madurez de una tecnologia, por tltimo en la seccion (IV) se entra a la etapa de declinacion de
la tecnologia que es cuando la tecnologia no cumptle en forma satisfactoria las disposiciones tanto
internas como externas a la empresa, comiinmente en esta etapa se deberia sustituir la tecnologia;
de esta grafica se puede obtener informacién muy valiosa acerca de los tiempos y necesidades de

la tecnologia.

TECNOLOGIA FUNDAMENTAL
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Para poder alcanzar un desarrollo de vanguardia se tiene que dar un cambio tecnoldgico a través

de innovacién tecnoldgica. Es decir es 1a generacién de un nuevo producto o de una forma

. ~ !
radicalmente diderente de plo(_lucu1 "

Los cambios tecnoldgicos son los esfuerzos técnicos que se desarrollan consistentemente en

aspectos internos y externos del entorno de la empresa tales como:

Equipo.

Materias Primas.

Procesos.

Incremento de produccion,

Mejoramiento del medio ambiente.
Mejoramiento de las condiciones de trabajo.

Mejoramiento de las relaciones humanas en las empresas.

Estos cambios se adoptan para poder alcanzar un desarrollo econémico con efecto en la

productividad, con un proceso de aprendizaje, asimilacion, adaptacién y mejoria técnica teniendo

una visién amplia de crecimiento tecnoldgico, Estos cambios regularmente ocurren por la

aparicion de los siguientes eventos:

Una innovacién mayor que implique revolucionar una industria o rama industrial
determinada al surgir nuevos productos o servicios.

Cambios menores que permitan reducir costos o diferenciar por su distinta calidad o
caracteristica en un bien o servicio ya existente.

Una mejora en los procesos de produccion que impliquen llevar a cabo la actividad en
menor tiempo o con mayor ahorro de recursos.

Un cambio en el entorno administrativo que permite que la produccion se lleve a cabo de
manera mas agil y eficiente.

Un cambio en las estrategias de publicidad, imagen o mercadotecnia del bien o servicio que

se ¢sta produciendo.

10. Apud. Martinez, E. Inpovacién y cambio tecnolégico. Ciencia desarrolio fecnolégico UNU, UNESCO. 1994
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Ya se ha mencionado que en la industria quimica se maneja un determinado ndmero de
tecnologias en las que podemos destacar:

- Tecnologia de materia prima.

- Tecnologia de proceso.

- Tecnologia de operacion.

- Tecnologia de producto.

- Tecnologia de equipo.

Todas estas tecnologias son necesarias para que la empresa pueda mantener una infraestructura
adecuada, administre sus recursos de mejor manera, su desarrollo tecnoldgico, abastecimiento, la
logistica interna y externa necesaria para la empresa, operaciones, mercadotecnia, ventas y
servicios. Las cuales se clasifican en:

- Distintiva.

- Asociada.

- De mnnovacion.

- Incipiente.

- De punta o vanguardia.

- De madurez.

- Obsoleta.

Michael Porter desglosa las “tecnologias que ayudan al buen funcionamiento de Ia empresa”, y

las describe en la figura 4'",
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INERAESTRUCTURA
DE LA EMPRESA

TECNOLOGIA DE SISTEMAS DE INFORMACION
TECNOLOGIA DE PLANEACION Y PRESUPUESTC

TECNOLOGIA DE OFICINA

ADMINISTRACION DE
RLCURSOS

DESARROLLO
TECNOLOGICO

TECNOLOGIA DE ENTRENAMIENTO
TECNOLOGIA DE SISTEMAS DE INFORMACION

INVESTIGACION DE MOTIVACIONLS

TECNOLOGLA DE PRODUCTO
DISENO CON AYUDA DE LA COMPUTADORA
TECNOLGGIA DE SOFTWARE

HERRAMIENTAS DE DESARROLLO
TECNOLOGIA DE PLANTA PILOTO
TEC. DE SISTEMAS DE INFORMACION

TECNOLCGIA DE SISTEMAS DE INFORMACION
TECNOLGGIA DE SISTEMAS DE COMUNICACION
TECNOLOGIA DE SISTEMAS DE TRANSPORTE

11. Art Porter, M. E Ventaja Competitiva. Harvard Bussiness Review, 1989.
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TECNOLOGEA D T DE PROCESQ | TECNOLOGIA DE | TECNOLOGIA DE § TECNOLOGIA DE
TRMSPORTE BASICO TRANSPORTE MBDIOS DIAGNOSTICOS Y
T DE PRUEBAS
TECNOLOGEA MATERIALES TECNOLDGiA DEL | TECNOLOGIA DE
DEL MANEJO DI P pe | MANEIO DE | GRABACIONES DE | TECNOLOGIA DE
MATERIALES HERRAMIENTAS MATERIALES AUDIO Y VIDEO SISTEMAS ~ DE
DE MAQUI COMLNICACION
TECNOLOGIA T DEMaNEIoDy | TECNOLOGIA DE | TECNOLOGIA  DE
DE  SISTEMAS SISTEMAS DE | SISTEMAS DE | TECNOLOGIA DE
DE COMUNICAC MATERIALES COMUNIC COMUNICACIONES | SISTEMAS  DE
T DEEMPAQUE TNFORMACION
TECNOLOGiA DI METODOS ~ DE { TECNOLOGtA DE || TECNOLOGIA DE
PRUEBAS MANTENMIENTO § PRUEBAS SISTEMAS [
T DE PRUEBAS INFORMACION
TECNOLOGIA D T DEDISENG TECNOLOGIA DB
SISTEMAS T DE SISTEMAS SISTEMAS
DE DE DE INFORMACION
NFORMACION INFORMACIGN
Figura 4. Porter veniaja competitiva
Porter, M. E. Ventgia Competitive Harvard Bussiness Review 1989
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3.1 ANAL]SI§ DE LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA, LA PLANEACION
TECNOLOGICA Y SUS BENEFICIOS.

La Administracién Tecnolégica y ia Planeacion Tecnolbgica son parte de un proceso integral en
el desarrolle tecnolégico de toda empresa, ya que si la Organizacién no los realiza en forma
adecuada o sélo realiza parte de ellos no podra alcanzar los niveles de competitividad que desea y
sobre todo no logrard mantenerse en una forma adecuada en el mercado perdiendo dia a dia
validez y posicién. Por lo anterior los procesos de Administracion Tecnoldgica, y de Planeacion
Tecnolégica, se vuelven de suma importancia para que una empresa subsista en el mercado y
cuente con la tecnologia adecuada que cumpla con los requerimientos tanto externos como

internos a la empresa.

La Adminisiracién Tecnoldgica es un proceso continuo, es decir que tiene que ser llevado a cabo
de manera sistematica y no solo dedicarle alglin tiempo periddicamente en las actividades
administrativas de cada una. Asi mismo este proceso serd diferente en cada empresa y variar de
acuerdo a las necesidades de la empresa. Como se recordara del capitulo 1.1, la Administracion
Tecnoldgica se puede subdividir en varios subprocesos que en su conjunto atienden e incorporan

1as tecnologias necesarias para que satisfacer los objetivos de la empresa.

Para una mayor comprensién del proceso y los subprocesos de Administracion Tecnoldgica se
muestra a contimiacién la figura no. 5, la cual es el resultade de la experiencia de la empresa de

consultoria Arthur D" Little.

A : Subproceso de Estrategia Tecnologica.

B, Subproceso de Inteligencia Tecnoldgica.

B, Subproceso de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico. (I & DT)
C, Subproceso de Evaluacién de la Tecnologia.

C, Subproceso de Adquisicién de la Tecnologia.

D Subproceso de Implantacion de la Tecnologia,

E Subproceso de Servicios Tecnolégicos.

F Subproceso de Desarrollo Profesional.

BENEFICIOS
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ARTHUR D. LITTLE ; ) .
PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA

Bl C1 \
To A D E
- Tn
B2 C?2
V4 Ve // rd

DESARROLLO PROFESIONAL (F)

Figura 5 Subprocesos de Adnunistracion Tecnolégica
Fuente: Pemex Refinacion Technology Management Project
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Veamos a detalle estos subprocesos:

A. Subproceso de Estrategia Tecnoldgica.

Este subproceso se refiere a las estrategias que sigue o con las que cuenta la organizacion, Este
subproceso debe estar conformado por un grupe de ejecutivos y gerentes de la empresa los cuales
definirdn los objetivos y metas a alcanzar; pero también se requiere de la participacion de los
trabajadores involucrados en la organizacién; esta participacién es necesaria, aunque sea en una
forma menor o no directa, para que todas las personas tengan un sentido de pertenencia y tengan la
oportunidad de ser escuchados y tomados en cuenta. Cabe destacar que en una recoleccién de este
tipo se pueden encontrar opiniones muy importantes o valiosas que aporten nuevas ideas y

sugerencias que no habian sido contempladas para la declaracidn de la estrategia.

En esta etapa se recolecta informacion proveniente de los demas subprocesos, informacion de las
fuentes externas, se revisan logros de los ciclos anteriores y se evahian los resultados. Asf mismo
se analizan las tendencias y avances tecnoldgicos que pueden afectar directamente a la empresa
{analisis del entorno) que junto con las capacidades de la empresa {andlisis FODA) daran como
resultado una lista de acciones a segpir asi como de los objetivos y metas que debera aicanzar la

empresa,

Contar con una Estrategia Tecnoldgica que sea integral v acorde a las necesidades v vision de Ia
empresa, traerd como resultado un mayor entendimiento de los objetivos de la empresa por parte
de los involucrados, se podran unificar esfuerzos y se comprendera mejor la funcién que realiza

cada entidad en la empresa.

Bl. Subproceso de Inteligencia Tecnoldgica:

Bste subproceso esti encargado de hacer una revision de las tecnologias y sucesos clave que
suceden en el entorno. Este grupo debe estar conformado por expertos en las tecnologias de interés
o del ramo de la empresa, y debe contar con un sistema de informacion oportuno y confiable; esta
informacién debe obtenerse tanto de fuentes no oficiales como oficiales; también se debe contar

con un sisterna de monitoreo {0 incluso de espionaje industrial) de la competencia que nos ayude a

RENEFICIOS
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conocer sus cstrategias y métodos de trabajo, sus innovaciones asi como de las metas y logros
deseados a futuro. En este subproceso muy probablemente se debe crear una base de datos que
contengan los siguientes rubros:

- Censo de Tecndlogos

- Censo de Expertos

- Tecnologias exiiosas

- Regulaciones del gobierno (actualizaciones)

- Tendencias tecnologicas

- Departamentos de 7 & DT en universidades y centros de investigacion,

Como podemos notar, este subproceso es extremadamente importante, ya que si no se revisa y
selecciona la informacion relevante para la organizacion se pueden cometer errores muy graves
que Tepercutirin directamente en los gastos de las actividades de operacion trazadas por la
estrategia; y en casos extremos se puede perder competitividad y sobre todo se puede llegar a
perder mercado o posicion tecnologica. Por esto el grupo encargado de controlar la Inteligencia
Tecnolégica debe poseer una vision integral del entorno y saber distinguir entre los

acontecimientos importantes y 108 que no representan algin tipo de implicacion para la empresa.

Un beneficio inmediato de comtar con un grupo de Inteligencia Tecnologica es que se puede
obtener un listado de las tecnologias emergentes que afectaran el desempefio de Ia empresa,
ademds este subproceso informa a “Estrategia Tecnologica™ acerca de los avances en las
tecnologias, su rentabilidad y futuras implicaciones en la empresa, asi como de las actividades que
realiza la competencia y las probables legislacionies en el ambito internactonal con las que deberd
cumplir la organizacion, este subproceso proporciona acciones de prevencién y adecuacion a la

Organizacién.

Cl. Subproceso de Evaluacion de la Tecnologia.
Como st nombre lo indica este subproceso esta encargado de evaluar la utilidad que representa o
representaria la utilizacién de una tecnologta en los procesos (administrativos ¢ de manufactura)

en la organizacién. Este subproceso alimentard a la estrategia tecnoldgica pero también deberd
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informar fanto al subproceso de adquisicidn de la tecnologia acerca de la rentabilidad y utilidad de
las tecnologias, es decir, recomendaciones de compra o licencia, como del valor de las tecnologias

€N uso,

Durante la evaluacién de una tecnologia se deben contemplar varios aspectos. Es decir, en cada
tecnologia se deberan tomar en consideracién los puntos relevantes y diferentes de cada una de
ellas. Cada iinea de produccidn tendra un nivel tecnoldgico propie, y es fundamental detectar la
similitud entre todos los de la empresa, asi como las posibles sinergias creadas a partir de distintos
niveles tecnologicos. Aun asi, se puede decir que existe un patrén general de evaluacién de
tecnologia et cual comiinmente contempla los siguientes rubros:

- Rentabilidad

- Beneficio-Costo

- Insumos necesarios

- . Es tecnologia de sustitucién?

- Grado de madurez (Curva de maduracién de la tecnologia)
- Capacitacion de personal necesaria para su operacion.

- Servicio requerido por la tecnologia

B2 Subproceso de Investigacion y Desarrollo Tecnologico. (I & DT)
Actualmente en nuestro pais muy pocas industrias cuentan con un departamento de investigacidn
y desarrollo tecnoldgico y solo unas pocas mas cuentan con el apoyo y soporte de Institutos de

investigacién o Universidades.

Esta situacién trae consigo una dependencia directa de los proveedores de tecnologfa y por lo
mismo crea una debilidad para la empresa ya que en cualquier momento el proveedor puede dar la
exclusividad a algin competidor o elevar los costos de manera significativa de modo que la

empresa quede fuera de la posibilidad de competir.

No se esta sugiriendo que todas las empresas sin excepcion deben contar con un departamento de

I & DT esto no es posible, al menos para las micro y medianas empresas ya que debido al capitai
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que manejan estdn fuera de toda posibilidad mantener los gastos de un departamento de 7 & DT

en forma permanente.

Sin embargo existen otras formas de adquirir tecnologia especifica para las necesidades de la
organizacion, esto puede ser apoyindose en los institutos de 7 & DT y sobre todo en ias
universidades, que en muchas ocasiones son capaces de ofrecer un producto de calidad

internacional.

El subproceso de Investigacion v Desarrolio €5 el encargado de crear la tecnologia requerida, a
fravés del subproceso de Estrategia Tecnologica, por la organizacin; la ventaja de la tecnologia
adquirida a través de una investigacién y desarrollo tecnolégico propio es la seguridad de que esta

tecnologia se alineara con los objetivos de 1a empresa.

C2. Subproceso de Adguisicion de Tecnologia,

Este subproceso estd encargado de proporcionar fa tecnologia que requiere la empresa ya sea por
compra, renta o transferencia completa de la misma. Podriamos decir que este subproceso es la
conexion entre servicios tecnoldgicos y evaluacion de la tecnologia. En muchas ocasiones se tiene
la necesidad de adquirir tecnologia por medjos diferentes (licitaciones, caso paraestatales), serd
entonces cuando éste subproceso desarrolle Jas bases de licitacidn y otorgue contratos a aquel
contratista que cumpia con las especificaciones del usuario, por lo que muchas veces en este punto
se llega a conflicto de intereses. Otros medios incluyen etapas de seleccién, asimilacién y

capacitacion que en el modelo de ADL ocupa un espacio especial.

En repetidas ocasiones la tecnologia adquirida no se ajusta a las bases de usuario ya que no es
éste quien las elabora y también en muchos casos se adquiere la tecnologia de més bajo precio y

por tanto no se ajusta a los requerimientos, asi se hace necesaria una etapa mas, la adecuacion.

“Adquisicion de tecnologfa” recibe datos del subproceso de servicios tecnoldgicos, quien

informa acerca de los resuliados que se estdn obteniendo con la utilizacién de la tecnologia
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(problemas existentes) y crea una base de datos acerca de} funcionamiento de las tecnologias y sus
i

proveedores,

D. Subproceso de Implantacion de la Tecnologia

Este subproceso esta encargado de recibir la tecnologia previamente obtenida por el subproceso
de adquisicidn de la tecnologia, hacer las pruebas correspondientes de fiuncionamiento, crear los
espacios adecnados para dicho fin, suministrar las condiciones adecuadas de operacion y sobre

todo entregar la tecnologia en operacion al usuario.

Este subproceso incluye las actividades de adecuacion, adaptacién y correcciones menores, asi
como la asimilacién de la misma para su correcta aplicacion ¢laborando, en su caso, los
documentos correspondienies para el finiquito, verificando el cumplimiento tanto de las bases de

usuario como de lo ofertado.

Algunos de los beneficios que se¢ obtienen de contar con un grupo de implantacién de la
tecnologia es la de prever si la aplicacidn de la tecnologia deberd comtar con programas de
capacitacién de personal y hacer las solicitudes correspondientes para dicha implantacién y

operacién de la tecnologia.

En muchas ocasiones son los mismos proveedores los que implantan y dan programas de
capacitacidn para el personal, pero de la misma manera en algunas ocasiones solamente se contrata
la simple adquisicién de la tecnologia. Es por esta situacién que se debe elaborar un programa de

acciones para el caso de una implantacion de tecnologia.

Este subproceso por las magnitudes de la iecnologia y de la empresa no siempre estard

funcionado ya que la adecnacion de tecnologia no es proceso permanente,

E. Subproceso de Servicios Tecnologicos.
Al igual a los demés subprocesos anteriores en csta etapa se recibe informacion proveniente de

otros subprocesos, por ejemplo el subproceso de implantacién de tecnologta manda informe de
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resultados de la tecnologia implantada y recibe de igual manera ordenes de servicio del subproceso

de estrategia tecnoldgica.

En este subproceso se analizan los tipos de requerimiento solicitados y se decide si se cuenta con
la capacidad necesaria interna para satisfacer Ia demanda, o serd necesario adquirir los servicios de

algin proveedor externo a la organizacién.

F. Subproceso de Desarrollo Profesional.

El objetivo de este subproceso es desarrollar, ejecutar y controlar los programas de capacitacion
para la adecuada administracion e implantacién de la tecnologia de acuerdo a las necesidades de
tos usuarios de la organizacidn. Dentro de esta etapa se encuentran las siguientes actividades:

- Determinar, jerarquizar y clasificar las necesidades de capacitacion en la administracién de

la tecnologia.

- FElaborar y ejecutar el contenido tematico y/o programas de capacitacion.

- Definir y dar segunimiento a los planes v rutas de carrera en lo referente a la administracion de

la tecnologia.

- Realizar la seleccion y capacitacion para la implantacion de tecnologia.

Estas actividades se inician con la deteccidn de necesidades de capacitacion de acuerdo a los
planes y proyectos de la organizacion asi como de la problematica actual que afronta la empresa;

cominmente estas actividades la realiza el departamento de recursos humanos.

Posteriormente se hace una clasificacién y jerarquizacién de las necesidades de acuerdo al
presupuesto disponible e importancia dentro de la organizacion. De igual manera también se
determina que clase de capacitacion es la adecuada conforme al tipo de tecnologia a implantar u
operar, posteriormente se lleva a cabo la elaboracion de contenido termatico y/o programas, por

iiltimo se hace una revision de los programas y se gjecutan los mismos.

En algunos casos por falta de especialistas o por las dimensiones de la empresa serd necesario

buscar instructores externos a la empresa los cuales estaran encargados de dicha capacitacion, asi
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mismo la bisqueda y seleccion adecuada del instructor dependerd de la misién y tipo de empresa

(privada o paraestatal).

Los beneficios de contar con un subproceso de desarrolio profesional son que se puede contar
con personal capacitado en la tecnologia que se usa o de préxima implantacion en la empresa, con
esta capacitacion se puede asegurar la pronta asimilacion de {a tecnologia y consecuentemente su

mayor aprovechamiento.

El procezso ADL es un proceso continuo, donde cada etapa adquiere relieve por cierto periodo
para dar paso al siguiente eslabdn. El conjunto de todo ello, sera una revision continua en recursos

de mayor contenido tecnoldgico v, por lo tanto, de mas alta rentabilidad.
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3.2 UN EJEMPLO PRACTICO PARA UNA EMPRESA DEL SECTOR QUIMICO.

En la actualidad muchas empresas que tienen éxito en el mercado llevan a cabo un proceso dc
Administracion Tecnolégica que les permite un mejor aprovechamiento de sus recursos fanto
tecnolégicos como humanos; asi mismo existen grandes esfuerzos para implantar un proceso de
Administracién Tecnoldgica en industrias de gran importancia en México, tal es el caso de
Petréleos Mexicanos que estd haciendo grandes esfuerzos para implantar y mantener un proceso
de Administracion Tecnoldgica; en una primera etapa se realizé este esfuerzo en Pemex
Exploracién v Produccion (PEP) en donde el proyecto llevo alrededor de 8 meses en el afio de
1997; posteriormente se aplico en Pemex Refinacién (PR) donde el proyecto fue lievado a cabo
durante el primer semestre de 1998, las actividades que se realizan en ambas divisiones tratan de
seguir los lineamientos y recomendaciones establecidos durante la elaboracion del proceso de
Administracién Tecnolégica y se pretende realizar proyectos similares a lo largo de toda la

Organizacion,

En Petrdleos Mexicanos existen proyectos de inversion de gran magnitud ¢omo la expansién
para aumentar la capacidad de produccion de crudo como de gasolina; tal es caso del proyecto de
la refineria de Cadercyta 2000 con el cual se pretende lograr Ia autosuficiencia de México en
gasolina para el afio 2001. Este proyecto involucra la reconfiguracion y adicion de las plantas de
procesos y la inversion final serd de 1600 millones de pesos. Para esta clase de proyectos es
necesario realizar un esindio de perspectivas y analisis del mercado (iécnica de escenarios) que es
necesario para poder distinguir y evaluar entre las diferentes altemnativas de inversién, como
podemos apreciar esta actividad se vuelve de suma importancia en proyecios en donde las
inversiones son de una magnitud como la mencionada anteriormente. Asi mismo existen, ya en

marcha, los complejos de Cantare]l y Pajaritos en el Edo. de Veracruz

Es entonees cuando ta Administracién Tecnolégica adquiere relieve ya que si 1o se tieva a cabo
o se realiza de una manera inadecuada, s¢ obtendran malos resultados, no se¢ lograrin alcanzar

las metas deseadas y la empresa se encontrard en una situacién no favorable.

Como podemos apreciar, Pemex estd realizando esfuerzos muy significativos para lograr

mantenerse en el &mbito internacional. Cierto que es la iinica empresa que puede comercializar el
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petréleo en México; no obstante, ain por esta situacion cs necesario mantener un nivel de
competitividad para que Pemex obtenga las maximas ganancias y rendimientos del petrdleo, ya
que esta empresa es de vital importancia para la economia nacional; como es bien sabido, el
presupuesto del gobierno federal en buena parte se basa en las ganancias que obtenga Pemex, esta
situacion se ve remarcada con 1os cambios que estan sucediendo alrededor mundo, como la baja

en los precios del crudo, con los cuales la economia de México se ve altamente afectada.

En el ejemplo anterior podemos ver que destacan la técnica de escenarios, asi como el entorno
de la empresa no sdélo nacional sino también en el dmbito internacional, que como pudimos
apreciar los sucesos que suceden en éste, en la actualidad, tienen repercusiones en todo el mundo;
de igual manera notamos que todos los subprocesos propuestos pueden ser aplicados en dichos

proyectos.

Se aplicé un proceso de Administracién Tecnolégica. Fue necesario en primer lugar reatizar un
estudio de andlisis del entorno vy técmica de escenarios, que junto con el Plan Nacional de
Desarrollo, vy las metas y necesidades de Pemex, alimentan a una Estrategia a cual delimitard y
marcara las acciones a seguir por la empresa, posteriormente se tuvo que realizar un monitoreo de
las tendencias tecnolégicas (inteligencia tecnolégica) sobre las tecnologias que aportardn mayor
rentabilidad y cumpliran con todas las clases de exigencia y parametros establecidos
(ambientales, legislativos, de calidad y otros.), posteriormente se realiza una evaluacion de las
tecnologias existentes y evaluar su rentabilidad asi como su grade de asimilacién y condiciones

necesarias para su operacion.

Se evalian los posibles tecnologos, que para el caso de Pemex se tiene que realizar por medio
de una licitacion piiblica, y decidir entre la mejor opeion que asegure las mejores condiciones
tanto técnicas como econdmicas para la Organizacion y sobre todo que sea rentable y que ofrezca

productos de calidad.

A continuacién se lleva a cabo la adquisicion de la tecnologia y se procede a la implantacién de
la misma, por medio del subproceso de implantacién, debemos aclarar que no siempre se recurre
a la compra de tecnologfa, en muchas ocasiones la mejor opcion para adquirir tecnologia serd a .

través del desarrollo de tecnologia por medio de un Departamento de Investigacién y Desarrollo
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(I&DT) el cual debe enfocar sus esfuerzos a satisfacer las necesidades més primordiales de Ja
empresa; una vez que la tecnologia esta operando se debe tener un mantenimiento adecuado de Ia
misma, este manienimiento puede ser proporcionado por el subproceso de Servicios

Tecnoldgicos.

Por tltimo, se encuentran los programas de capacitacién de personal {Desarrollo Profesional), el
cual es sumamente importante para contar con personal capacitado que pueda operar la
tecnologia correctamente y por tanto se puedan aprovechar los beneficios que aporta contar con

una tecnologia de vanguardia.

Entre los grandes retos que afronta Pemex es su imagen ante la sociedad la cual aprecia a esta
industria como parte de su patrimonio y es un simbolo de nacionalismo y soberania de México,
debemos destacar que los ingresos que obtiene el gobierno federal en un gran porcentaje son
aportados por Pemex, los cambios suscitados en el mercado internacional tales comoe el cambio
en ¢l precio internacional del crudo afectan en gran medida a los planes y programacién de la
Nacién y por ende a la Estrategia de esta empresa; por esta causa se le exige a Pemex una mayor
competitividad y rentabilidad para afrontar los cambios tanto en el Ambito nacional como en el

mtemacional con éxito.

Este cs el ejempio més enriquecedor de como la Administracién Tecnolégica afecta e impacta
en la industria y en la economia nacional; de hecho para el afio de 1998 se tenia proyectado un
precio del crudo alrededor de 18 ddlares por barril pero debido a la sobreproduccién de este
recurso sus precios cayeron dramdticamente a 10 délares por barril, lo que obligd al gobierno a

hacer ajustes en su presupuesto.

Pero la aplicacién de la Administracién Tecnoldgica no solo se limita a la indusmia

Petroquimica, este proceso puede ser implantado en cualguier tipo de industria guimica.

Una ¢e¢ las empresas mexicanas con mayor éxito en el ambito mundial es la Cerveceria Modelo.
Grupo Modelo, fundado en 1925, es lider en Ja elaboracién, distribucion y venta de cerveza en
México, con una participacion en el mercado nacional y de exportacion del 58%'2. Cuenta con

ocho plantas cerveceras en la Reprblica Mexicana con una capacidad instalada de 35 millones de
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hectolitros anuales de cerveza. Actualmente tiene diez marcas, destacando Corona Extra, Modelo
Especial, Victoria, Pacifico, Negra Modelo y otras de caricter regional. Exporta cinco marcas con
presencia en 143 paises y es importador exclusivo en México de las cervezas producidas por la
compaiifa estadounidense Anheuser-Busch, entre las cuales se inciuyen las marcas Budweiser y

Bud Ligth. Desde 1994, Grupo Modelo cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores.

Estes datos nos dan una idea de la magnitud e importancia de esta empresa, ademas esta
empresa tiene una mision declarada la cual es “fabricar, distribuir y vender cerveza de calidad, a
un precio competitivo, optimizando recursos y rebasando las expectativas del cliente, para
contribuir al desarroilo econdmico y social del pais”. Una mision solamente debe declarar el
proposito que persigue la empresa, no debe describir las acciones a segnir o metodologia que se
aplicard, esta metodologia se establece en la Estrategia que junto con los objetivos y metas
definiran perfectamente las acciones a seguir, los plazos en que se deben cumplir, las entidades

responsables asi como de las funciones especificas que desarrollardn cada una de ellas,

Como se puede apreciar, estas empresas, ambas dentro del sector quimico, tratan de mantener
una posicion competitiva a través de su tecnologia, demostrando que la Administracién
Tecnoldgica es un punto angular para mantener a la tecnologia en su punto 6ptimo, adecuarse a
las necesidades el mercado, que Ia tecnologia se encuentre preparada para futuras adecuaciones y
en el momento oportuno se reemplace por otra tecnologia que tal vez haya sido desarrollada

dentro de la Organizacién por medio del departamento de & DT.

12. Grupo Medeto. Informe anyal. 1997

p————————reee
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4.1 EL, PROCESO DE ADMINISTRACION TECNOLOGICA.

Los impactos que la Administracién Tecnoldgica tendrin en la empresa seran resultado de una
adecuada planeacién de los recursos técnicos y tecnologicos, administracion del personal acorde
a las necesidades existentes en la empresa v futuros eventos que involucraran acciones directas en
la empresa. Prevision y adecuacién de los planes para los cventos ajenos (externos) a la
organizacion los cudles fortalecerdn las unidades de la empresa que pueden ser afectadas por

cambios en el entorno

A continuacién se presenta un diagrama ilustrativo {figura 6) de cémo el proceso de

Administracién Tecnoldgica afecta a la Organizacion.

Como se observa en la figura 6 un proceso de Administracién Tecnoldgica debe ser integral, es
decir, para que un proceso de este tipo resulte exitoso se deben incluir a todas v cada una de las
entidades que forman parte de la Organizacion; para tal efecto se puede utilizar un sistema por el
cudl las personas que asi lo deseen puedan aportar sus ideas y sugerencias. Uno de los métodos
de mayor utilidad es el conocido como tormenta de ideas o “‘brainstorm™ por medio del cual se
pueden obtener las opiniones de todos los involucrados; este método es muy 1iil ya que las
aportaciones son escritas en pequefios papeles adheribles y s¢ colocan en un tablero bajo
correspondiente. La ventaja de éste método es que se guarda el anonimato y se pueden proponer
ideas que si se hicieran por medio de una exposicion formal muy probablemente se pensaria que

son poco factibles o que por las condiciones de la Organizacién no se pueden Yevar a cabo.

Asi de esta manera se puede hacer una seleccién de las ideas mds significativas, por parte de un
grupo de personas que cuenten con conocimientos profundos sobre la Organizacion. Los
beneficios que se obtienen con una actividad de este tipo son que se logran obtener opiniones y
puntos de vista muy valiosos ¥ gue realmente aporten nuevas ideas a la Organizacion; pero
también se deben analizar cuidadosamente ya que en ocasiones las aportaciones pueden
encontrarse incluidas en los planes y metas, o pueden ser mutuamente excluyentes una con otra o

en el peor de los casos realmente no se pueda lievar a cabo la actividad propuesta.
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Analicemos cada una de las etapas propuestas el figura 6

Eventos clave en el entorno

Como ya se describid en ¢l capitulo 1.3 los eventos clave en el entorno son aguellos sucesos que
tienen o probablemente tengan impacto en la Organizacion, por lo cual se debe iener un

monitoreo constante y sistematico del entorno,

En muchas ocasiones la seleccién e identificacién de éstos eventos representa contar con
personal adecuado que sepa identificar con claridad los cambios que se estan llevando a cabo;
ecsta actividad en wna primera instancia puede que no resulte del todo satisfactoria pero si la
empresa realiza un monitoreo no formal, en la mayoria de los casos se tendra una idea de lo que
los competidores estin haciendo y de sus futuras innovaciones para tomar medidas
institucionales, por lo menos en el ambito de ia gerencia y direccidn para mantenerse en el

mercado.

Como resultado de la situacidn anterior la empresa empieza a perder nivel competitivo y por
tanto mercado y en el peor de los casos se termina por desaparecer completamente del sector o se
es adquirida por otra organizacién con mayores recursos y, obviamente, con una mejor

administracion en términos globales.

Para que la empresa subsista deberd contar con un equipe de monitoreo dedicado
exclusivamente a dichas tareas, en ¢l caso de que se frate de una pequefia o microempresa puede

asignarse a una sola persona para la realizacion de la actividad,

Vision gue se tiene del negocio

En muy pocos casos una empresa basa sus actividades en funcién exclusivamente de las
actividades de la competencia, esto cs un crror, se debe tener una idea propia de los que se
quiere lograr de la empresa en un plazo determinado, se debe visualizar la posicion que se

guardard en un futuro.

Objetivos, Metas y Planes
Como resultado del inciso anterior una empresa establece la metodologia con la cual pretende

alcanzar la posicién competitiva proyectada, los objetivos, metas y planes son los tiempos,

e
EL PROCESO
71



LA ADMINISTRACION TEC NOLOGIC §

acciones y organizacidn que se cree sera la mas apropiada para realizar las actividades, se puede
decir que la visién es el “qué” de la empresa y los planes junto con los objetivos v metas es el
“como”. En la visién se declara hacia donde quiere dirigir sus esfuerzos la empresa, si desea ser
lider en su ramo o bien pretende ser un competidor fuerte y por tanto los planes para cada caso

seran distintos asi como la estructura organizacional.

Realizacion de los planes y acciones estratégicas

Una vez reunidos los elementos anteriores se puede entonces comenzar a crear los planes y
acciones estratégicas que regiran el desempefio de la Organizacion, es en esta etapa donde se
define con precisién los plazos para el desarrollo de actividades, los responsables de la mismas y

resultados esperados,

Como podemos observar, si no sc toman en consideracién los primeros tres puntos
mencionados, la realizacidn de los planes y estrategias no seran lo suficientemente concisos con
la realidad y cambios en el enforne, Probablemente aunque no se consideren los datos relevantes
puede que la estrategia resulte exitosa, si esto sucede serd meramente fortuito v debido a esto no

se podrd cuantificar la eficacia real en el desempefio de organizacion.

En ia actualidad es necesario controlar, en medida de lo posible, los factores que afecten
directamente a la empresa, los cuales ya fueron descritos. Esta es una de las etapas donde se debe
tener mayor cuidade en la elaboracién de los planes y acciones estratégicas, ya que de éstos
dependera la permanencia de 1a compatiia en el mercado, se deben plantear metas lo mas realistas

posibles y al mismo tiempo se debe ser suficientemente ambicioso,

Por tanto se debe tener sumo cuidado en 1a elaboracion de los planes y acciones ya que como se
ha descrito éstos son la pieza fundamental para lograr alcanzar la posicién competitiva deseada.

Cada empresa deber4 visualizar hacia donde es la direccién en la que se desea avanzar,

Areas vitales para la empresa
En todas las empresas se tienen &reas las cuales son las de mayor importancia para la misma, ¢s
decir, exisien &reas que son las que aportan los mayores beneficios, son las que tienen mayor

peso dentro de una Organizacién. Estas dreas clave deben de ser inciuidas demtro de la
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elabaracion de la Administracién Tecnoldgica ya que ninguna empresa en la actualidad se puede
permitir perder posicién competitiva debido a rezagas en la operacion vy rentabilidad de las areas

que le proporcionan los mayores beneficlos.

En el caso de las industrias quimicas en donde la mayoria de ellas son de proceso, la tecnologia
se vuelve un factor determinante para mantenerse en el mercado. Por esto se debe hacer un
monitoreo constante de las tendencias y avances tecnoldgicos, y ser tomadas en consideracion
para que exista upa constante revision del desempefio que se esta obteniendo de las tecnologias

de las cuales depende la Organizacién.

Por lo anterior se debe realizar una estrategia integral que tome en consideracion las tecrnologias
vitales para la empresa, por medio de esta estrategia se podrd mantener a las dreas vitales en

nivel adecuado para que manienga a la compatiia en la posicion deseada.

Areas de la Organizacion que necesitan fortalecimiento

Asl mismo pueden existir areas dentro de la Organizacion, que tal vez no sean vitales o las
actividades de la empresa no se lieven a cabo sobre ia base de éstas, sino que simplemente sean
de apoyo o servicios pero que no se estén realizando de manera adecuada y por ésta situacion las

tecnologias o dreas vitales no estén operando en forma adecuada.

Las 4reas que se deben incluir en la estrategia tecnoldgica no necesariamente deben ser las mas
importantes, sino que se debe realizar una penderacion de las cudles son las 4reas que se deben
fortaiecer. Podemos mencionar con mucha probabilidad éstas &reas débiles sean la causa de que

Ia competencia esté tomando ventaja y de manera paulatina se pierda la posicion competitiva,

Al igual que las dreas vitales para la empresa las entidades que necesitan fortalecimiento deben
ser tomadas en cuenta para que reaimente la Administracién Tecnolégica sea integral y por tanto

la Organizacion sea exitosa.

Elaboracion de la Administracion y Planeacion Tecnologica
Una vez recopilados los resultados de las dreas que necesitan fortalecimiento como de las areas

vitales para la Organizacidn junto con la misién de la misma se puede entonces continuar con la
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etapa de elaboracion de la Administracidon y Planeacién Tecnologica; como se ha venido
mencionando, si los rubros antetiores se realizaron de una manera adecuada se puede afirmar que
la elaboracion de este documento serd muy adecuado a las necesidades que existen en toda

empresa, simplemente ser3 el resultado de todos los pasos anteriores.

En esta etapa se definen con precision las acciones especificas que seguira la tecnologia dentro
de una empresa, los responsables de dichos movimientos tanto personas como unidades
administrativas las cuales serdn delineadas de acuerdo a las expectativas que tenga la

Organizacién sobre los futuros acontecimientos que afectaran el desempefio de la misma.

Listado de acciones a seguir
El listado de acciones a seguir en algunos casos podrd ser un resumen ejecutivo de todas las
medidas que tomara la empresa para lograr alcanzar los objetivos y metas que se delinearon en un

pringipio.

La tabla siguiente es un ejemplo ilustrativo de cémo se puede realizar un resumen de las
actividades que se desarrollaran en una empresa. Cabe destacar una vez mas, gue una tabla como
la anterior serd diferente de acuerdo al tipo de empresa y al Organigrama que se tenga, los
recursos disponibles humanos y materiales, y sobre de las actividades que desarrolle cada entidad
involucrada en la Administracidon Tecnolégica. En algunos casos serd necesario adecuar la
estructura organizacional de la empresa, crear nuevas estructuras adecuadas a los planes y misién
pero se debe comprender que no siempre se tendra que realizar ¢l punte anterior, todo cambio en
la estructura trae consigo adecuaciones generales hacia el interior de la empresa ¥ por tanto
llevard algiin tiempo alcanzar un buen desempefic de la Organizacidn en general, si es asi el

esfuerzo vaidra la pena.

A continuacién se presenta un ejemplo de formato det listado de acciones (tabla 5}
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Facultad de Quimica
Resumen de actividades y responsables

ID Tarea I-lzsponsab!e Recursos asignados { Plazode | Resulfadoa] Observaciones
. BN VPR | élecucion "} obtener
1 |Monitoreo MIE Equipo de cémputo | Constante | Informe Se obtendrd un
de 3 personas a cargo Mensual reporte  de  las
tecnologias Accesa que se solicite tecnologias
emergentes a mformacion no emergentes que
confidencial y puedan afectar el
confidencial desernpeiio.
Cuantificacidn de su
mpottancia para la
Organizacion
2 | Auditoria MRCH Equipo de computo  |[Mes 1210 |Informe Se obiendrd un
Tecnotogica 15 Personas a cargo Bimensual {informe del estado
Accesoala del arte que guarda
informacion interna la tecnologia.
de la empresa, Irregularidades
disposicion de las Seguimiento de
Areas a auditar para medidas de control
proporcionar
informac16n requerida
3 |Elaboracion Consejo Todos los recursos Mes 6 de|Metas vl..
de los directivo | necesarios ¥ cada  afio| Objetivos
planes y Otganizacion | solicitados administrati-
objetivos Vo
4 | Definicién
de
Estrategias
5 |Definicién
de acciones
responsables
Tabla 5. Resumen de Actividades
Versién Propia de actvidades
Resuitados y Andlisis

En este rubro se puede englobar los dltimos tres cuadros de la figura 3, los resultados que se

obtienen del proceso de Administracién Tecnologica son:

Fortalecimiento de las areas débiles.

Apoyo a las tecnologias claves.

Identificacién del estado que guarda la tecnologia clave,

Adecuaciones a la estructura,

Participacion de la mayoria de las entidades.

Mejoramiento de ]a posicion competitiva,
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- Buena imagen ante la sociedad.

- Exito para la empresa.

En una dltima etapa de este proceso se deben cuantificar los resultados cobtenidos, la
asimilacién que se tiene del proceso, el grado en que se alcanzaron las metas y sobre todo las
mayores dificultades que se tuvieron durante el desarrollo del proceso y de las medidas que se

aplicaran para el reinicio de las actividades.

Esta valoracién cominmente la realiza el grupo de directivos de la empresa basindose en
estadisticas y resultados que se obtuvieron en el ciclo anterior v de las opiniones y aportaciones

de quienes gjecutaron las acciones delineadas.

Auditoria tecnologica

De igual manera para Hevar un proceso de Administracion Tecnolégica exitoso es necesario
conocer con la mayor profundidad posible el estado del arte que guarda la tecnologia con la que
cuenta la Organizacidn, para cumplir con este fin se propone que se lleve a cabo una auditoria

tecnoldgica.

Por medio de una auditoria tecnoldgica se puede conocer la asimilacion que se tiene de una
tecnologia, su grado de madurez (etapa de la curva), el desempefio que tiene y sobre todo tener en
un documento o informe todas las necesidades que requiere la tecnologia para su operacion, los
problemas que se tienen durante su aplicacién y si a partir de €sta se estdn obteniendo los

resultados esperados. La auditoria tecnoldgica fue descrita en el capitulo 1.3

Herramientas internas

Existen hetrramientas internas de la Organizacién las cuales pueden ser muy valiosas para
obtener informacién que resulte de utilidad para el proceso de Planeacidn y Administracién. Se
puede usar informacion estadistica acerca del comportamiento de la empresa en los tiltimos ciclos
administrativos, las medidas que se han tomado en el pasado anfe situaciones adversas y los

resultados que se obtuvieron de la aplicacion de las mismas.
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Como podemos apreciar 1a informacidn estadistica puede ser de gran utilidad, se puede tener un
proceso de aprendizaje con el cual se puede asegurar no proponer acciones que no hayan sido
exitosas o controlar los eventos y situaciones por las cuales las medidas no fueron las correctas

ast como de que se llegaron a buen término.

Recursos externos.

Ast mismo también es necesario considerar la informacion de los competidores estabiecidos en
el mercado y de los futuros productos y por ende potenciales competidores; las actividades gque
llevan a cabo para mantenerse en el mercado, sus estrategias comerciales, su proceso de

Administracion y sobre los recursos con los que cuenta y su estructura organizacional.

Si este witimo rubro no tiene la ponderacién adecuada, la anditoria tecnoldgica es inexacta ya
que no evalda la tecnologia propia con respecto a la establecida por los competidores, se debe

hacer una cuantificacidn del nivel que se tiene con respecto a la competencia.
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4.2 EL PROCESO. IMPLANTACION DENTRO DE LA ORGANIZACION.

Como se ha mencionado con anterioridad para que un proceso de Administracion Tecnologica
resulte exitoso es necesario que todos los factores que afectan a la Organizacion sean

considerados; estos factores son:

La Empresa

Obviamente es el usuario, sin la misma no se puede llevar a cabo la Administracion

La Mision
La Administracidn Tecnoldgica debe adecuarse a ia misidn existente en la empresa, es decir, a
partir de la declaracidn de la mision se debe establecer los pasos y las estrategias que se creen

serdn las mas adecuadas para lograr la posicién competitiva deseada.

Los Objetivos
Aliguat que la misidn los objetivos también proporcionan parametros por medio de los cuales
se pueden delimitar las acciones a seguir asi como la manera mas adecuada para llevar a cabo la

Administracién Tecnologica.

Las Tecnologias
Finalmente se deben listar las tecnologias con las cuales se pretende llevar a cabo el proceso de
Administracién Tecnoldgica, estas por lo regular son aquellas que representan las mayores

operaciones para la empresa y por tanto son con las cuales la empresa obtiene un valor agregado.

El proceso de Administracién Tecnoldgica requiere de una plataforma estratégica para poder
llegar a buen término, y contribuir al mejor desempefio de la empresa. Para esto el factor clave
sera la decision de los principales funcionarios, ya que, como sucede incluso €n los sistemas de

calidad, de no estar convencida la ciipula de la organizacién, los planes no se lievaran a cabo.

Por lo tanto, se sugieren algunos pasos importantes para dar inicio a un proceso de verdadera
Administracién tecnoldgica, es decir, iniciar un plan que permita modificar el enfoque de la

administracion total de la empresa para dar a la tecnologia su verdadero valor.
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Asi, para instalar un plan nuevo, como en todos los casos, hace falta:
a) Establecer un procedimiento.
b} Identificar las oportunidades y las dificultades que pueden aparecer,

¢) Decidir los responsables de cada accion.

El procedimiento deberé contener los principios bastcos:

. ) DEBE
- ¢ Qué es lo que hay que hacer?. ESW TES‘SA “&gu ﬁﬁ%

~. ¢ Cémo hay que hacerlo?. SN-\R “E. L

- ¢ Qué va primero?,
- ¢, Como no se debe hacer?.

-3 Qué pasa si no hace de esa forma?.

La forma de hacetlo dependeti la mayor parte de las veces del momento en el mercado, es
decir, de la posibilidad de superar a los competidores. De un conocimiento certero de la fuerza de
la competencia la empresa obtendra un conocimiento del momento mas adecuado para afrontar
un cambio en el mercado, especialmente a su favor, es decir, con una clara ventaja competitiva

sostenible*.

En ocasiones la falta de consistencia emtre la administracion tecnoldgica y la estrategia
propuesta significa la pérdida de confidencialidad, y por lo tanto, la pérdida de la posibilidad de
patente. Por elio, es preciso establecer claramente con todo el personal Ia importancia de los
procesos administrados como un active tecnelégico, a fin de que no se pierdan las oportunidades

de registrar una patente o un secreto industrial por negligencia o desconocimiento.

Si es necesario, este es el momento de redactar nuevas politicas de secreto industrial y de
apegarse a la Ley de Propiedad Industrial para que todo el personal involucrado acepte una nueva

cldusula contractual de confidencialidad.

Debe sefialarse desde el gjercicio de Planeacion Estratégica, que la empresa ha aceptado que sin

la administracién de sus activos tecnoldgicos la pérdida potencial de sus mercados es factible.
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Un nuevo plan siempre enfrentara dificuliades, con la resistencia natural al cambio que se da en
todas las organizaciones, por lo que es necesario convencer a todos 10s niveles de la importancia

del nuevo enfoque, tratando de ltegar a concretar ef plan en un documento que contemple:

Planes muy dinamicos
- Que no estorben a ninguna de las unidades productivas.
- Planes de acciones muy detallados, y sin falsas expectativas.
- Metas realistas.

- Incorporacion de todos los eslabones jerarguicos de autoridad.

Por ultimo, no debe perderse de vista que la Administracién Tecnologica es realmente dar un
valor distinto a los activos tradicionales, y basar las fortalezas de 1a organizacion en el contenido

tecnoldgico, y en la posicidn que ocupe en la curva de evolucion tecnoldgica (la curva "S").

13 Att. Porter, M. E. La ventaja compenitiva. Harvard Bussiness Review, 1989.
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43 EL IMPACTO DE LA ADMINISTRACION TECNOLOGICA EN EL SECTOR
QUIMICO
La quimica en la actualidad pertenece a uno de los sectores en donde se aplican gran numere de
tecnologias; pertenece a la industria de la transformacion y por tanto requiere de muy variados y
complejos procesos para llevar a cabo la fabricacion de los productos que requiere la sociedad en
su conjunto, cuyo nimero va en aumento y los que deben cumplir con regulaciones cada vez maés
estrictas; por esto la industria quimica es una en donde existen los mayores cambios en cuanto

tecnologia se refiere.

La aplicacion de un proceso de Admtinistracién Tecnolégica trae consigo la creacidn de una
estructura adecuada en la empresa para poder asimilar los cambios tecnoldgicos y en el mejor de
los casos ser la misma empresa quien los propicie para asi poder obtener ventaja sobre los

competidores.

En la actualidad es necesario contar con sistermnas de Administracion que proporcionen los
medios adecuados a la empresa para que ésta mantenga su posicidn competitiva, esta situacion se
ve enfatizada aiin mas cuando se trata de empresas del sector quimico, donde se llevan a cabo las
transformaciones de la materia prima hacia productos y por ende se necesita de tecnologias, en
algunos casos muy complejas, gue en todos 1os casos se necesitan a punto ¥ en estado ptimo

para que no decaigan en su desempeiio y a partir de éstas se obtengan resultados satisfactorios.

La Administracion Tecnolégica en la empresa lleva necesariamente al conocimiento cabal de
las fuerzas tecnologicas de toda la Organizacién y de sus areas clave para el negocio. Dado que
involucra a todos los departamentos, este proceso conjunta los esfuerzos de investigacién y
desarrollo con las fuerzas de ventas, y la planeacion de la capacitacién con el plan de evolucidn

tecnologica.

Un proceso de Administracién Tecnoldgica que se base en los recursos y estructura de la

Organizacion permite:
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- Cuantificar el acervo tecnoldgico.
Este proceso permite conocer con precisién los recursos con los que cuenta la Orgamizacion en
cuanto a tecnologia se refiere, también en esta cuantificacion se obtiene el grade de madurez que

guarda la tecnologia, es decir, en que punto de la curva se encuentra.

- Ponderar la curva de aprendizaje de la empresa.

De igual manera cuando se conocen los recursos tecnologicos disponibles en la Organizacidn se
podra conocer, por medio de este proceso, el grado de asimilacion de la tecnologia clave para la
empresa, y sl es que realmente se opera la tecnologia a la maxima capacidad gue se puede

obtener de ella,

- Realizar una comparacion, con respecto a los competidores mds cercanos. (Benchmarking)
Asi mismo dentro del proceso de Administracién Tecnolégica es necesario medir y compararse
con los competidores mas cercanos a la Organizacidn; siempre es necesario tener un
conocimiento acerca del desempefio de la empresa, los resultados que se obtienen y de las

decisiones que se toman ante cambios en ei entorno en comparacion a la competencia.

- Vincula los objetivos de la Planeacion Tecnoldgica con los recursos disponibles.

De los mayores impactos que aporta la Administracién Tecnoldgica al sector quimico, es que
vincula de una forma adecuada los recursos con los que cuenta la Organizacion con los objetivos
que se declaran en la Planeacion Tecnolégica. Con este proceso se asegura la congruencia entre
ambas areas y se puede evitar la falta de coordinacién asi como la falta de recursos que impidan a

la Organizacion mantenerse en el mercado.

En la figura 7 se esquematiza, de forma sencilla, cémo se interrelacionan la Organizacién,
competencia y el proceso de Administracién Tecnoldgica; como podemos apreciar, a partir de los
recursos v esiructura con los que cuenta la OrganiZacién se conjuga con el proceso de
Administracion Tecnolégica; el cudl cuenta con su propia metodologia y criterios; esto no quiere
decir que sean dos entes separados y que cada uno sea independiente del otro, el proceso de
Administracién tiene lineamientos, pero esta basado y diseflado a partir de la Organizacion, por

lo que es el punto de partida para todo proceso de este tipo.
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RECURSOS Y METODOLOGIA Y

ESTRUCTURA CRITERIOS DE LA

DELA ADMINISTRACION
EMPRESA TECNOLOGICA

IMPACTO GLOBAL EN LA EMPRESA Y
POR ENDE EN LA COMPETENCIA

(SECTOR QUIMICO).
NUEVAS FORMAS DE ADMINISTRAR LA
TECNOLOGIA
wi\g%%gy;ggkﬂ's) OPTIMIZACION DF RECURSOS
: » MAYORES RENDIMIENTOS
FORTALECIMIENTO DE LA
POSICION COMPETITIVA

Figura 7. Impacto de Admdn. Tecnologica. en el sector quimico
Fuente Version propia del impacto dela A T

Asi mismo genera interés por parte de la Organizacién en el entorno tecnoldgico, propicia el
intercambio tecnolégico con los posibles asociados en alianzas estratégicas con otras
Organizaciones de las cuales se benefician ambas, ¥ por Gltimo, se logra definiv con precisidn y

claridad el 4rea de servicios tecnolégicos.
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Empeto, ¢l proceso de Administracién Tecnologica en la practica es dificil que se realice sm

problemas. debido principaimente a ios siguientes aspectos.

- Se confunde con el proceso de Administracion

En repetidas ocasiones se tiene la impresion que dentro del proceso de Administracion general
de la empresa se tiene que incluir a la tecnologia como un rubro mas; dentro del sector quimico
esto no €s recomendable ya que es de la tecnologia de donde se estan obteniendo los mayores
beneficios v si a ésta no se le da la adecuada ponderacién, no se podrd crear pingunz ventaja

sobre los competidores,

- 8Se confunde con la Planeacion Tecnologica

Como se describié en el capitulo 1.1, la Planeacion se encuentra dentro del marco del proceso
de Administracion Tecnoldgica, una Planeacidn sélo indica los plazos y metas a cumpliv para
determinadas actividades, la Administracidn incluye los recursos necesarios, materiales y

humanos, la estructura requerida y los lineamientos a partir de los cuales fue elaborada.

- No se dispone de los recursos necesarios
Uno de los problemas que con mayor frecuencia se presenta es la falta de recursos, de entre los
cuzles destacan los recursos econdmicos y de personal, pero aiin asi y en medida de lo posibie se

debe tratar de realizar el proceso.

- Los gerentes no conocen el alcance de los conceptos

Tal vez este sea wno de los problemas més graves, debido a que 1a mayoria de los puestos de
toma de decisiones en muchas Organizaciones estan ocupados por personas que no cuentan con
una formacion técnica, y por tanto no se alcance a comprender la importancia que representa

contar con la tecnologia éptima en una empresa.

- Euste una gran desvinculacion entre las areqs técnicas v las dreas admnistrativas
Como consecuencia del punto anterior no existe un entendimiento entre las areas que
administran los recursos y las areas operativas, ya que no existen instrucciones de los altos

mandos para una buena vinculacién.
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Por otra parte contar un paquete tecnolégico dptrmo facilita la identificacion de la tecnologia
fundamental y de las tecnologtas asociadas. En algunos casos se cree que una tecnologia asociada
0 que solamente provee un servicio es fundamental para las actividades de la empresa. Un
paquete tecnologico proporciona la informacion necesaria para poder diferenciar entre dichas
tecnologias. Una tecnologia fundamental es aquella con Iz cual la Orgamzacion fabrica sus
productos, es la mas importante ¥ por medio de ésta se obtienen los mayores beneficios tanto
econdmicos como operacionales y por lo mismo es |a tecnologia que requiere de un mayor nterés
y atencién para que no decaiga en su desempefio, el mantenimiento requerido o el momento
preciso de reemplazo para no perder posicion competitiva. Las tecnologias asociadas son aquelias
que proporcionan servicios a la tecnologia principal; sirven de apoyo a la tecnologia principal,
comunmente son tecnologias que no implican mayor dificultad en su operacién son de facil

sustitucion y de ellas no se obtienen los productos principales o finales.

Es decir un paquete tecnoldgico define con precision la clase de conocimiente que posee la
Organizacion asi como la fuente de la que proviene y la manera como deben ser combinados.
Toda esta informacién da una visién amplia de la clase de tecnologia de que se trata y por tanto

permite clasificar con mayor facilidad las tecnologias.

El proceso de planeacion

Un proceso de Administracion es aquel por medio del cual se definen los plazos y metas a
alcanzar por la QOrganizacion este proceso debe ser reaiizado antes de la elaboracién de la
Administracion Tecnoldgica, como es de suponer es necesario en una primera instancia definir
con precision un plan acorde a las necesidades y recursos de la Organizacidn, sin éste la
Administracién Tecnologica es initil y costosa ya que no existird una base sobre la cual partir, no
se contard con un marco de referencia que proporcione los criterios necesarios para elaborar un

proceso de Administracién Tecnologica.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES,

Conclusiones,

En muchas ocasiones se cree que la principal cuestion, referente a la tecnologia, es s1 se debe
innovar e implantar nuevas tecnologias; pero en la realidad esta situacion no la es importante sino

como se debe hacer esta implantacién.

Asf mismo existen barreras por las cuales la innovacién e implantacion de tecnologias no
siempre tienen un resultado exitoso, las fallas pueden atribuirse a las personas que no estdn
calificadas para la innovacion e implantacion, esias situaciones pueden llegar a darse por:

- Los gerentes ¢ los gjecutivos no consiguen definir y aplicar los cambios necesarios en la

Organizacion para asumir lag innovaciones.

- No se comprende que los nuevos procesos y los nuevos disefios de producto afectan a Ja
productividad de las personas, sin que esto quiera decir, necesariamente que se vuelven
improductivos; la capacitacién puede ayudar a resolver este problema.

- Laimplantacién de una nueva tecnologia demanda planeacién con suficiente antelacion para

_que se pueda organizar; el disefic de puestos, la capacitacion y el entrenamiento y

- Cambios en la estructura.

Asi mismo el entrenamiento de personal ya contratado se pospone para incorporar personal de
nuevo ingreso, por lo se da la doble desmotivacion de suponer desconfianza en la capacidad

interna, y resentimiento contra “los nuevos”,

Por esto las firmas que integran eficientemente el disefio de la nueva tecnologia a su esquema
organizacional y a sus recursos humanos, tienen un mayor éxito que las que tienen sistemas
incompatibles, con probabilidad ésta Ultima estd centrado su atencién en el producto lo cual no

garantiza la competitividad.

Cabe destacar la importancia de la investigacion y desarrollo dentro de una Organizacion, de
acuerdo al National Institute Standars and Technology (N.1S.T.), para que una Organizacion
disponga de un sistema eficiente de I & DT, se requiere que:

- Exista una experiencia ampliamente difundida entre los trabajadores y los ingenieros.
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- Se combinen diferentes disciplinas.
- Se utilicen técnicas de modelizacion para explorar todos los posibles resultados.

- Se documenten los diseios con precision,

Veamos a que se refieren estos 1iltimos puntos

(e exista una experiencia ampliamente difundida entre los trabajadores y los mgenieros

Se hace Imprescindible que todos los que participen en los proyectos de innovacién conozcan
bien las habilidades de cada uno de los otros, es decir, que la fase de integracidn resulta
primordial, ademis el valor estard dado por la suma de las experiencias de cada uno de los

participantes en la innovacién

Que se combinen diferentes disciplinas

Las ventajas de contar con elementos diversos sinergéticos, facilitan ta resohucién creativa de
los problemas que se van encontrando en el trayecto; asi mismo es necesario que todos estén
informados acerca de fa mision y los objetivos del proyecto, es decir lo que somos y lo que

queremos ser.

Que se utilicen técnicas de modelizacion para explovar los resultados posibles
Empleando modelos se pueden analizar las diferentes rutas y las consecuencias de cada una de
ellas, de forma tal, que las predicciones intuitivas se evalien en los términos de la Organizacion

en su totalidad, incluyendo, por supuesto, el mercado y los competidores.

Que se documenten los disefios con precision

Se deben documentar todos los pasos del proyecto, en la premisa de que deben evolucionar con
el tiempo, como resultado del proceso de aprendizaje dentro de la empresa. Asi los trabajadores
ganan en experiencia con los nuevos disefios y técnicas, y pueden aportar su propio concepto de

la innovacién.

En resumen las herramientas para conformar un grupo de [ & DT no se limitan a
investigaciones; es necesaria 1a presencia de los trabajadores, que ayuden a conformar el disefio,

. . - . ' . . e 14
tal como lo define Mintzberg: una combinacién de arte, clencia ¢ inspiracion

14. Apud Mintzberg, H. Structure in five. Free Press. 1998,

CONCLUSIONES
88



LA ADMINISTRACION TECNOLGGICA

El proceso de Administracidn Tecnologica estd conformado por listas y formatos que facilitan
el analisis y con los cuales se ayuda identrficar y luego disear los cambios en la Organizacion,
implica una serie de anélisis. Entre las cuestiones que destacan a considerar para aplicar un
proceso de este tipo son:

La disposicion de la Organizacion a realizar cambios

Existen una serie de dificultades que se tiemen que resolver antes de que el proceso de
Administracion Tecnoldgica se lleve a cabo tal como la disposicidn de la disposicién de la
Organizacidn a realizar los cambios necesarios en la estructura de la empresa como fisica para

que esta se encuentre en Ja posibilidad de aplicar el proceso.

De igual manera se debe conocer a plenitud el estado que guarda la tecnologia y el personal que
la opera, que son resultados de la anditoria tecnoldgica, tales como:

- Grado de informacidn para integracién con otros sistemas de la empresa.

- Grado de integracién “mecanica”,

- Disponibilidad de compartir equipos.

- Flexibilidad de la tecnologia para realizar diversas tareas.

- Capacidad del elemento humano para monitorear, diagnosticar, y corregir errores e

imprevistos.

- Tolerancia del sistema & las fallas.

Otro punto de suma importancia a considerar para que el proceso funcione adecuadamente es la
capacitacion y entrenamiento necesario para aquellos gque van a administrar vy operar la
tecnologia; se debe considerar las habilidades minimas requeridas para cada puesto especifico,
como percepcion, solucion de problemas, habilidades técnicas, relaciones humanas y de las
habilidades que pueden adquirirse o entrenarse, y las que deben encontrarse en el personal

seleccionado.

Nuesira época se caracieriza por presentar una gran velocidad de cambios. Los procesos, los
equipos y aun los productos destinados a los consumidores, varian de un dfa para otro,

apoyandose en tecnologias que han llegado a dominar campos hasta hace muy no conocidos, y ha
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provocado que las actitudes y las reacciones al emtorno estén en continuo procese de

modificacidn.

Es por ello que la Administracion Tecnolégica debe ser Hevada a 1a préctica, toda empresa que
pretenda competir debe tratar de implantar un proceso de este tipo ya que éste puede reportar
grandes rendimientos, las empresas que tienen éxito en el dmbite internacional estdn ilevando a
cabo procesos similares de Administracién Tecnoldgica, ademis los cambios que se estin
suscitando en el entorno implican que la empresa mantenga un proceso de Administracion
Tecnolégica que le proporcione las herramientas necesarias para poder afrontar los futuros
eventos, ademis de que pueda prevenir v adecuarse 3 las regulaciones ambientales, legislativas y,

ademas con calidad, competitividad v gue su impacto en la sociedad sea positivo.

Recomendaciones

Por las conclusiones anteriores se recomienda que sc trate de implantar o seguir un proceso de
Administracién Tecnoldgica, en lo que se refiere a las empresas del sector quimico, ya que son en
éstas en donde los cambios en tecnologia repercuten en forma directa; el proceso de
Administracion Tecnolégica se puede adecuar a las necesidades y organigrama de cada
Organizacion; es decir que no necesariamente el proceso tiene que ser tan amplio y que consuma

demasiado tiempo, esto depende del tamafio de la empresa y recursos disponibles.

Como se pudo apreciar, la implantacién y seguimiento del procese de Administracion
Tecnologica conducird a que la Organizacidn se ubique en la posicidn competitiva deseada asi

como un mejor método de administrar los recursos tecnoldgicos.

Por esto si una empresa adopta el proceso de Administracién Tecnolégica, con mucha
probabilidad, obtendrd beneficios a corto y largo plazo en sus rendimientos operacionales,
economicos v sobre todo podrd mantenerse en una posicion en ¢l mercado que le permita ofertar
productos de calidad, obtener grandes ganancias y contar con una estructura lo bastante “amplia”

que le permita afrontar el futuro exitosamente.
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